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15 
الطبعة الثانية 


مكتبة عيبن مس غ5 شارع القصر العيبى القاهرة 


احقرق التأنِئ و الطيم ' والنشر” محفوظة للموكلف ولا 1 
إعادة . طبع كل أو بعضى الفصول أو الصفحات إلا ىق حالة الاقتباس 
القصير . بغر ضص النقد أو التحليل مع رجوت ذكر المصدر . 


الطبعة الأولى : 150/1 
الطعة الثانية :1 ١5485‏ 


د اا 


يتساءل الكثيرون عن الإدارة بالأهداف والنتائج ويختلفون حول 
مفهومها : فالبعض يرى أن الإدارة تك اع إذاز فيس لذنة ترانة رك وهنا 
أهداف ونتائج » وبالتالى فليس هناك جديد فى الإدارة بالأهداف والنتائج : 
إنهم يقولون أنها الإدارة التى نعرفها و تمارسها منذآلاف السنين. وعلى النقيض 
الآخر نرى آخرون يصرون على أنها فلسفة جديدة للادارة تحوى مفاهم 
وتقاليد تعكس أعلى درجاك: النضان8 .وبين الطرفيق .ورغ اخرون: أن 
تطور طبيعى فى علم الإدارة ومع ذلك فهى أداة حادة لا يقدر المديرون 
على استخدامها » وعارسون ذوعا سبلا يطلق عليه « الإدارة بالنشاط ورد 
الفعل » . فا هى الإدارة بالأهداف والنتائج بالضبط ؟ وماهى ضرورتها ؟ 
. وما هو جوهرها ؟ وما هى النظ المدعمة لها ؟ وما هى مقومات نجاحها ؟ 
9 وكيف يمكن تطبيقها 8 . 0 


إد هذا" الكتاب يتصدى للاجاية عن هذه التساوئلاات وهوا| هذا ب 
دف إلى تحقيق النتائج الآتية ٠:‏ - ش 
ه استيعاب. القارىء:لمفهوم « الإدارة. بالأهداف والنتائج 6 وسهاتها 
الرئيسية التى تميزها عن «١‏ الإدارة بالنشاط ورد الفعل» باعتبار الأخيرة 
مط الإدارة السائدة اليوم فى كثير من لاد العالم . 


إقتناع القارىء بضرورة تبنى « الإدارة بالأهداف والنتائج » باعتبار ها 
أسلوباً فعالا للادارة ومنهجاً منطقياً لتطوير المنظات . 


ارح) 


0 تفهم القارىء لمقومات بجاح الإدارة بالأهداف والنتائج وضرورة 
ش تدعيمها بنظم للعاملين ونظم مالية ونظ معلومات تستمد منطقها من 
منطق النتائج للمناصب الإدارية . ش 
ه إلمام القارىء بكيفية تطبيق' نظام الإدارة بالأهداف د والتووس 
المستفادة من جارف ايد التى تبنت 000 


اخ كان الخزون العالى من الفكر .الإدارى المعاصر لمادة اللهام التى 

ستقيت منها 1 الكتاب إلا أن خخبر اتنا العملية قف مجال الاستشارات الإدارية 

والتنظيمية وف برامج تدريب المديرين - فى مصر والبلاد اغوي ب . كانت 
هى الحا ف صياغة أفكار هذا الكتاب وعرض الفاهي ا يجيد 


ولما كانت الطبعة الأولى من هذا الكتاب التى. صدزت عام 191/5 
قد نفذت. منذ فتره فإن استمرار. الطلب على الكتاتث قد :'شجعنا على إعادة . 
تأليفه نى: ضوء خبرائنا التى. اكتسبناها ى تلك الفترة مع إخداث مزيد من 
الايضاح والتبسيط والتعميق ْ 


ولكتنى مع هذا لآ أدعى أننى وضعت الكلمة الأخيرة عن الإدارة . 
بالأهداف والنتائج ولكننى ما زلت أرى أنها المذرج الورحيد من مأزق الإدارة 
بالنشاط 00 الفعل الدف هو السبب ؛ التخلف الإدارى الذى نعانى ٠‏ مله . 


وا وي 


يناير 1985م 2 ش : 
ا 0 0 د . سيد اللبدوارى * 


فهرست المحتوبات ‏ 


2 مفهرم الإدارة بالأهسسداف والنتائج‎ ١ 


الإدارة بالأهداف - وجهات نظر 
الإدازة بالأهباف فى عجلة عملية الإدارة ماف ايم ال 1 
السمات الرئيسية للإدارة بالأهداف والنتائج ... 
الإدارة بالأهداف والنتائج أسلوب للإدارة 00 
الإدارة بالأهداف والنتائج أسلوب لتطوير المنفلات 
الإدارة بالأهداف والنتائج فلسفة إدارة 7 
الإدارة بالأهداف والنتائج تطور طبيعى فهعل الإدارة . 1 
تقييم .الفصل 


متلا م.م 


هاف هاا ويه دوه 
0007 


فقوا أعقعة قفر عنم 


ضرورة الإدارة بالأهداف والنتائمج ... 000ظ 


الإدارة بالنشاط ورد الفمل هو منهج الإدارة السائد اليوم فى التطبيق العملى 
الإختناقات الإدارية السائدة فى التطبيق العمل كنتيجة طبيعية للإدارة بالنشاط 
ش ورد الفعل 3 200 
ب لل عضوى وميكانيكى فى التنظمات الإدارية : 
خطل فى لوائح العاملين واللوائح المالية 0 
خلل فى تدفق المعاومات لمراكز اتخاذ القرارات ( للخم يط والمتابعة) 
كيف تميز بين الإدارة باللوائح والإدارة بالنشاط و الادارة بالنعائج 


. جوهر عملية الإدارة بالآأهداف والنتائج عملية وضع مجالات التقائج 
ومقاييسها المناصب الإدارية ) . 
الفرق بين الآهداف وعالات النتائج 

5 0 0 


عار يات وضع ع 5 تائم ! لمناصب إذارية 
مقايبس النتائج . 1 

وضع الأهداف للمناصب الإدارية. . 

تقييم الفصل 


ثعمث أل فيه عقة فوم 


1١١ 
8 


لوس 


١44 
١مل‎ 


2) 


4 لنم المدعمة للادارة بالأهسداف والتتائج ...1 52006 
نظ العاملين ( التعيينات والأجور و امكافآت والتدريب والثرفيات والنقل”) 
0 0 ْ : 
٠‏ النلم المالية. . : 1 
© مترمات 0 الإدارة ة بالأهداف و رفع 
ّ تذويب الثلوج ٠‏ وروا ققة اققة املة ا م رة امرة لل 
الترككتق عل القفويل ساي عر ال ور 
قبول الجانب الإنساق 2. 
أقصى معلومات مكلة ٠...‏ 
التركيز على الجموعة ... . 
التركيز على النتائج ... 
التركيز على الموقف .. 
نقد الدع السليمة .. 


ل 
1 تقيمم الفصل ثل.ا لمم 55 فلها مقن زفق اأفعنن 
كيفية تطبيق نظام الإدارة الأهداف ر اتائج 3 000 


البداية الفعالة للإدارة بالأهداف والنتائج : إتخاذ القر ال 7 
الإدارة ة بالأعداف والنتائج لا مكن تعلمها ذاتيا .اله 

المرغلة الأولى : اك المدير .: 

المرحلة الثانية.. : سمنار أهداف الغريق 3 1 1 

الم حلة الثالية : إجتاع مناقشة أهداف اس يي 5 1 


ألم رححلة الرابعة : إجماع إقزار أهداف, المتثامة واسير اتيجيتها. 0 ا 0 
تدر يب إختصائيين الإدارة بالأهداف والنتائج 0 00000 
الثم لمجال + ا 2 


ع له اسن رف ؟ ل 


كيف تدبر بالأهداف ( رو عل قراس لوي 1 ة” 
قائمة المراجع ... حم 2 م ا ماه 


ممم الإدارة بالأحداف الاي 


أهداف هذا الفصل تحقيق النتائج الآنية : 
3 المام القارىء يوجهات النظر الوم ف الادارة 
بالأهداف والنتائج . 


- تفهم القارىء لنقط التركيز ن عملية الإدارة 
بالأهداف والنتائج . 

تفهم القارىء للسمات الرئيسية ومراحل الإدارة 
بالأهداف والنتائج . 

+ تفهم القارىء الطبيعة المتميزة للادارة بال هداف 
والنتائج . 


أجل تين الأهدات النابقه كان ةا .هذا النفلن هن دراسة 


الموضوعات الانية : 


0 


2 


د 


الإدارة بالأهداف اليوم - وجهات نظر . 
الإدارة بالأهداف فى «عجلة » عملية الإدارة . 
'السهات الرئيسية للادارة بالأهداف والنتائج . 


- الإدارة بالأهداف والنتائج أسلوب فعالللادارة . 


د 


الإدارة بالأهداف : والنتائج أسلوب لتطور ٠‏ 
المنظات . 0 
الإدارة بالأهداف والنتائج فلسفة إدارة . 


الإدارة بالأهداف 3860 وجهات نظر 


رما يكون من الإنصا أن نذكر أن أولمننادى بالإدارة بالأهداف هو . 
« بير دركر ) «لعاءنمط أستاذ ورئيس قسم إدارة الأعمال مجامعة 
الوروك )عام ١454‏ فى كتابه ( الإدارة فى التطبيق ) 6ه60م0ط عط 
أمعصءعةمه31 02 لقد كانث وجهة نظر « دركر ) أن منشات الأعمال 
تحتاج إلى « مبداً إدارة » يفسح المحال للفرد لتحقيق القوة الذاتية والمسئولية ». 
وق نفس الوقت يعطى توجمآ بوحدة الرؤية الشاملة » كا ينشى' روح 
الفريق وينسق أهداف الأفراد فى أهداف غامة مشتركة . إن المبدأ الوحيد 
الذى ممكن أن بحقق ذلك هو : الإدارة بالأهداف والرقابة الذاتية 227 . 
: امختتصمء-؟اء5 لصة عم ستاعءعوقط0 :(6 لتعوطوعة صدكطا 
ومن يومها ضيحت «الإدار ةبالأهداف») 62 تن[ط اتاعسوعع 2 مدلا 
- مثلها مثل أى شىء آآخر - ممكن النظر إلمها من عدة زوايا . 
فالبعض ينظر إلا على أنها طريقة للادارة لا تختلف. كشراً عن الإدارة الى 
نعرفها منذ خسن سنة » ى حن أن البعض بصر على أن الإدارة بالأهداف فلسفة جديدة 
للادارة يتطلب الأخد مها تغييراً فى المفاهم وق الافتراضات. الأساسية عن الإنسان 
ودوافعه وسلوكه 5 
شول : موريسى؛ 3802235 إن «الإدارة بالآهداف والنتائج ) ليست 
ا تكنو لوجيا للادارة مبتكر ا حديثاً ولكنه جرد مسبج منطقى واضح 
للادارة » وإن كان يسرع فى وضع تحفظٍ بأن الأمر يتطلب من المديرين 
أن يغبروا من أتماطهم الإدارية تغييراً جذرياً . إنه يضع تعريفاً مبسطاللادارة _ 


) 6 ,617611 01109 21 [0 وءأغمه2 2186 الاععاعباظاطا 


بالأهداف على أنها : ١‏ إدارة تحوى أهدافا أو نتائج متوقعة واضحة ومحددة 
اموع 3 9 واقعية لتحقيق تلك الأهداف وتقيم الأداء ى ضوء 
ا ا 1 2-0 أن و موريتى ) يشت ات ا 


الأهداف ) . 


. إن تعرين »موريس » هذا للؤدارة بالأهداف والتائج لا ترج حن 
المقهوع العادى عق الإدارة وإن كان قد ردكر قليلا على بو ضوح النتائج المتوقعة 
وتحديدها . وبالتالى فهو منطى مع نفسه ق قوله إن الإدارة بالأهداف + والفائج 
ييست أسلوب تكنو لوجي مبتكراً . وحن نرى رأيا الفا لرأي . ا 


“أما ١‏ جون ميل ) 16طالستات وهو من أكز دعاة الأداوة با بالأهداف” 

ق إجليرا وله أفلام بنفس لوستم 2< فينظز- إل الإدارة بالأهكداف على لوا 
( نظام ديناميق يزبط بين حاجة الشركة لتحقيق ان الخاصة بالر نحية 

والمومع. حابحجة المذير للاسها م ولتطوير نفسه اذاتياً 4 

واضح لاساو ومو مل 007 : الشاكة 0 
بأهداف رنحية وعمر » وطرفها الآخر :. المدير : ؛ بأهداف ٠‏ للاسهام والتطوير 
الذاتى ..:وإن الإدازة بالأهداف هى النظام الذى جمع: بين محورى المعضلة ش 
بشكل ديناميكى ( متحرك ) . إن التركيز هنا بالطبع على عملية وضع الآهداف 


باعتبار ها أهم عملية من العمليات التخطيطية . 


وبا يركز همبل » على الجانب التتخطيطى و نصفة تخاصة وضع 
الأهداف. » فان « أوديورن ) عمعمنة0 0 على إشتراك كل فى الر ثيش 
والمرموتن"فى :ولع الأهداف مما وتحديذ المنعرلية فشكل تأئع رليم 


)0:0 2 00-6 010 00 و2 0-0211 /ا80ا3602 
0 7( : 0 5 .5 رهقو 061668 8 20010101 0 2بهه 23 ر 11011 


فى شكل أنشطة ) واستخدام تلك النتائج كمقاييس لتقييم أداء الأفراد . يقول 
« أوديورن.) إن الإدارة بالأهداف هى : « طريقة يقوم مموجها كل من 
الر ئيس وهر عوسيه ا بتحديك, الأهداف العامة المنظمة » ونحديد الات 
الم.ثولية الرئيسية فى شكل نتائج متوقعة » واستخدام تلك المقاييس ؟وجهات 
ق تشغيل الإدارات وق تقييم إسبامات أفرادها 1 لق 1 إن تعر يف «أوديورن» 


أكثر تعبيراً عن الإدارة بالأهداف من 5 « مميل ). 


أما « ريدن » صنة268 فينظر إلى الإدارة بالأهداف على أنها أسلوب 
يم به تحميل المناصب الإدارية بأهداف وربط أهداف المناصب بعضها ببعض 
وبأهداف الشركة ككل . إنه يعرف الإدارة بالأهداف على أنها : « إنشاء 
مجالات فاعلية. ومعاير فاعلية للمناصب الإدارية ونحويلها دورياً إلى أهداف 
قابلة للقياس محددة زمني] ومرتبطة ببعضها البعض أفقياً ور أسياً ومع التخطيط 
قَْ المستقيل 00 ا . 


إن تعريف « ريدن ) تعريف مفيد من الناحية العملية » حيث التركز 
على ( الفاعلية » وامحالات الى مكن أن تتحقق فنها فاعلية المدير 0 
الفاعلية ... إن 0 « ريدن 1 مدخل «١‏ د ) لتطبيق نظام الإدارة 
بالأهداف » وهو يفئرض أن كل المطلوب هو المعرفة بالطريقة » غير واع 
للثورة العقلية الى يتطلها وضع نظام الإدارة بالأهداف . 


إن ١‏ رايا » هنه8 يصر على أن الإذارة بالأهداف ‏ قبل أى شىء آخر 
فلسفة للادارة : فلسفة تعكس طريقة إنجابية ى الإدارة أكثر من أنها تعكس 
طريقة سلبية أو رد فعل . إن الركيز هو على التنبؤ بالمستقبل والتأثير فيه أكر 


00 ا 5 .م بو6 0م016 رهط 14071096771611 . رعه :ه001 
6 2.12 ر0216114:68 81 110710961116218 17/021006 تق 1560 


من الاستخابة للمؤترات زاطؤادت. .فزن وؤانا» أنه انا لله ديع ذا 
للنتائج ( 0عتصمعمه-ها1برووم ١‏ .. إن ش ار اكيس هو على التغيدر 0 
وعلى نحسن كل من الفرد والمنظمة : إنا فلنفة الشجع “على إسهام المديرين 
على محختاف امستوياتهم قُُ إدارة. المنظنة الى ينتمون إلمما . إن إضهام المديرية 
ف الإدارة ن على خد تعبير “زايا ) د طرال +إذارى ى يتفق مع ويشبع 
احتياجات التمع الحديث 27 ٠.‏ واضلم أن : رايا » ينظر. إلى : الإدارة 
على أنها فلسفة وأسلوب للتطوير التنظيمى ككل . 500 

ماع مماف يوم مهنا متمد عر0 

وريما 11 اكثر الأشسخاض تأثنراً 5 وان الإدارة بالأهداف 00 

للادارة. كس من كوته بأساوياً للادارة :مك جر جوز ») 0ج 10 
عن ١‏ مفهوم التكامل والزقابة الذاتية » . إن هذا المفهو ا على أن المديرين 
فى المنظمة سيوجهون 0 ذاتياً » ويراقبون أنفسهم ذاتيا فى تحقيقهم 
لأهداف المنظمة إذا التزموا ما . ولما كان عمل المديرين « مجهوداً فكرياً  »‏ 
على حل تعبير كلك جر عور  )‏ فان إدارة ذلك العمل ة 
أهعداف »2 والحصول عل إلترام مهى بتحقيقها . 


وإن الالتر ام المهى الأصيل مبى. على « 7  »‏ تكامل أهداف 
المنظمة مع الأهداف الشخصية لأعضاء .تلك _المنظمة. :.. علق" أسائن أن 
الأهداف الشخصية وين عندما م لآ عضاء جهو دهم لتحقيق أهداف 


001 0 | 


٠‏ واضح دن أفكار مك جر جور » أن 0 الاليزام بالأهداف يحقق 


)00 : ااام و ف 1 ا 1 .82068 ع0 181 : 61112118 01:09 24 1818 
(© : : .11 .2 517-0090801 .0010 :11869708101 ,امع 041 


ق 
الرقابة الذائية » وهو بديل ١‏ للرقابة من أعلى ) . . إن ذلك معناه تغير ى 
الافئر اضات الأساسية عن طبيعة الإنسان الفرد ( إن الإنسان شخص كسول ' 
يكره العمل ) إلى القول إن الإنسان شخص مير م يعرف الحق والواجب : 
ماله وها عليه . . يريد أن محقق ذاته . . إلخ . 


وبشكل إجالى عكن الغييز .ببن عدةوجهات نظر للإدارةبالأهداف من 
قبل الدول . فى أمريكا ينظر إلى الإدارة بالأهداف علىأنها -أساسك نظام 
للتحفيز الفردى والمشاركة فق الإدارة وتقيم الأداء قصة عدمنهةعنامى3 
ملعل طومة قطة وممكخومق بوط أما فى إنجلثر ا فينظر إلى الإدار ة بالأهداف ” 
على أنها ‏ أساساً ‏ نظام التخطيط على مستوى الشركة كاستر اتيجية إدارية . 
أما ف كندا فانالحكومة الفيدرالية قد استخدمته على أنه نظام للتقيم لقم ته ممم 
تقوم بتطبيقه إدارة الآفر اد كبديل لتقيم الآفر اد على أساس نظام التقيم التقليدى 
بالنتقط عضناة3461 ( سلوك الموظئ وشخصيته وطريقة عمله ...) . 


من م العرض يتضح أن نظام الإدار ة بالأهداف عكن النظر إليه من 
عدة زوايا » ويمكن استخدامه لتحقيق عدة أغراض . فالذى ينظر إلى 
« رأس » النظام يراه نظامآ تخطيطياً استر انييجياً أو تخطيطاً تكتيكيا ( الأجل 
القصير ) والذى ينظر إلى « ذيل » النظام يفكر قف أنه نظام لتقييم الأداء . 
تقيم أداء المديرين . . والذى ينظر إلى.«.وسط » النظام يراه على أنه نظام 
للتحسين والتطوير . . 


.الإدارة بالأهداف فى عنجلة عملية الإدارة 


رعا جل الإنساننفسةالآن : ق حدرة 0 الفكز الاذارى قد قدممه وحديثة 
ويتساءل 50 عكن أن ينشأ اختلاف قَْ 0 الادارة ىَْ 5 العمق ‏ 5 
وهل هناك وسيلة لشرح هذا الاختلاف أو تقريب الصورة إلى الأذهان . 


:'إننا نعتقد أن الاختلاف : ف التطبيق -. هو فى الواقع إختلاف ق 


التركيز على عنضر أو أكثر من عملية الإدارة . ولتوضيح المقصؤد من عناص 
الإدازة فاننا ننقل هنا شكلا يبين عناصر عملية الإدارة كا شرحناها امار 1 


فى كتابنا.:. الإدارة ) طبعة 191/5 ) .. 


من الشكل يتضح أن عناد عملية الإدارة م هي : 


التخطيط ويشمل :0 : وضع الأهداف والمعايير السك 


0 والتجراءات 4 والتنبيكات وإعداد 
امو ان نات 4 دع برامج اا" 
الزمنية . ا : 


٠ 000‏ 0 0 امكل التنظيض: 7 لايك ا 
تحديد العلاقات» إختيار الملايرينوتطويرهم. . 


ع التوجيه ويشمل التحفيز والقيادة والإتصال 00 


4 الرقابة وتشمل2 : تحديد المعاير الرقابية. ؛: قياس؛ الآداء' 


« المتايعة ) » تشخيص المشكلات وعلاجها . 
فاذا كات التركيز هدءه8 عط على إحكام عملية التخطيط بعناصره 


المصدر 


: الادارة 


: الأصول 


8 


الأسس الملمية , طبعة ١1075‏ للمؤلف و ض "١.‏ . 


٠ 
فائنا نستطيع أن نقول إن الإدارة هنا أقرب إلى « الإدارة العلمية ) ممفهوم‎ 
0 . فردريك تايلور ) وأنصاره‎ « 


أما إذا كان الركيز ص 1 انظ غير رين . « لد ينشأ بين" 
الأفراد تمييزاً عن التنظم المعتمذ ) وعلى التحقيز والقيادة 'والاتصال 
ومعادة العسراغات فائنا تستطيع أن نقول إن الإدارة هنا أقرب + إل 0 الإدارة 
السلوكية *) عفهوم ل 0 مابو ( ور وثأيجيه من 0 العلاقات 
ا 

وإذا كان التركيز على ميكل / اسرى: 8 + والأهرانات 1 لتنظيمية 4 
وَالتسلسل الرئامى ( التدرج الهرى ) ؛ والسلطة الآمرة والعلاقات الرئاسية 4 
والإلئزام بالقوانن والوائح » فاننا تسطى ‏ أن شرل القع ون 
إلى الإدار 0 ة الببر وقر اطية .. شظ 


وإذا كان الركيز على النشاطات واشهوفات المؤذاة. 2 وعلى إْظفَاء 
الحرائق التى تشب عندما تشب على أساس الأخذ بالجل الوسط' ٠‏ أو بالايجاه 
العمل مثل كل الناس فاته مكنا القول إن الإذارة هنا أقرب ب إل « الإدارة 
بالنقاظ ور ة الفغل 6 ظ 


وإذا كان التركيز على وضع الأهداف للشركة أو الوزارة ككل فى شكل 
خطوط عريضة » وف وضع أهداف لكل منصب من المناصب الإدارية » وربط 
تلك الأهداف بعضها ببعض بحيث تكون الأهداف للمناصب الإدارية اآتلفة هى 
الأصل لكل. نغاط ٠:‏ والأصل: لكل تغيير وكل لانحة وكل. نحسين وكل تيم 
فاننا نستطيع آن نقول إن الإدارة فى هذه الحالة أقرب ما تكون إلى « الإدارة 
بالأهداف والنتائج ) . وهو ما سنشرحه بالتفصيل فى الصفحات التالية . 
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السمات الرئيسية للإدارة بالأهداف 
الإدارة بالأهداف والنتائج إدارة من خلال أهداف 
للمناصب الإدارية © توضع مشاركة بين اللمرتوسين 
١ : : 2.‏ الع ايم 0 
والروساء » بحيث تترابط بعضها ببعض » رأسيا وأفقياأ 
ويتحيت تكون أساساً لآبة قسينات: : فق المبكل التنطيى 
والسلطات والعلاقات » ونظي: “تدفق ٠‏ المعلومات ء ونظم 
والفردى والجماعى ٠‏ والرقابة الذاتية » وتقيم الأداء . 
83 
وعلى ذلك فيان السمات الرئيسية للإدارة بالأهداف هى : 
أولا : وضع أهداف لكل منصب من المناصب الإدارية. | 
ثانيآ : إشتراك المرعءوسين والرؤساءق وضع أهداف المناصب الإدارية . 
“ثالثاً : ترابط الأهداف بعضبا ببعض رأسياً وأفقياً . 
.رابعاً : أهداف المناصب الإدارية أساس أى تحسينات فى . 
)١(‏ اليكل التنظيمى والساطات والعلاقات . 
(ب) نظ تدفق المعلومات اللازمة للرقابة الذاتية . 
( نظم المكافات و الأرقيات . ١‏ ش 


( د) برامج التدريب والتطوير الذاتى والفردى والجاعى . 


١ 
0 نخامساً : نتائج المناصب الإدار ية أساس‎ 

. الرقابة الذائية‎ )١( 

(ت) تقيم الآداء . 

تناح ملادااحيات ديه من القصيل عل لوال : 

ش ولا - وضع أهداك لكل منصب إدارى 5 1 | 
إن وضع الأهداف لكل ٠‏ منصب إذارى اهو ان نظام الإدارة | 
1 بالأهداف واعالح وهو الذى عيزة عن أئ: انظام عر للادارة انالك نظ 
الإدارة الأخرى : 5 بوضع أهداف ولكلبها أهداف علن الشيوع ؛- على 
مستوى الشركة أو الوزارة ككل » ورا على مستوى أقسبام فها : مثل 
أهداف اللبعات » أهداف المشتريات / » أهذاف ا الأهداف المالية 
ال إلخ . اك ْ ش 
إن كل مزه :منضب إدارى ضرورى على -الدريطة لا بد وأن توصع له 
أهداف » فاذا لم تكن له أهداف فعي ذلك أن هذا المنصب الإدارى غير 


مهم أو غر ضرورى . . إن وجود أى مدير فى مكانه يستمد منطق وجوده 
من النتات- ل ا و 0 
١‏ ل ار 8 


وتعتبر مجالات النتائج اله ئيسية فذومعق مالمم 2 1 لأى ا 
إدارى هى نقطة الانطلاق لتحديد أهداف الماصب:. فجالاث النتائج لمدير 
مصنع مثلا. بمكن أن تشمل .: كنية الإنتاج », جودة الإنتاج » تكلفة الإنتاج 
أو الكفايةالإنتاجية » منتجات مطورة» الروح المعنوية المر تفعةالعاملين ...الخ 
معى ذلك عملي أنه متوقع من مدير المصنع أن حقق نتائج ليس فقط 
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فى كية الإنتاج » ولكن ى جودته أيضاً » فى تكلفته أيضا » فى منتجات . 
مطوز 5 روح مغنوية مر تفعة:. .الخ . 
إن مجالات النتائ ئج الر ئيسية للديناصبف الإدارية فق حد ذاتما لا تصلح 

ش 0000 وضع ١‏ مقاييس ) لقياس النتائج بالنسبة 
لكل مجال . فقاييس "كية الإنتاج سهلة : بالوحدة » بالجنيه » بنسبة تطور ... 
إلخ . وجودة الإنتاج تقاس بنسبة الوحدات المرفوضة وتكلفة الإنتاج 
تقاس بتكلفة إنتاج وحدة و/ أو تكلفة العالة لإنتاج وحدة . ماري 
الروح المعنوية عكن وضع مقاييس ذا : مثل عدد الاستقاللات أو نسبة 
الغياب بدون عذر إلى إجالى عدد أيام الغياب . ... إلخ . 

إن الأهداف . فى ظل الإدارة بالأهداف والنتائج - لا ممكن أن تكون 
مجحرد كليات عامة أو نوايا طيبة » ولكنها مجب أن تكون أهدافاً قابلة القياس 
محددة بزمن معين . فيقال إن أحد أهداف منصب مدير الإنتاج محقيق 
كنية إنتاج كذا بنهاية أسبوع كذا . لاحظ أن الأهداف لا بمكن أن تكون 
قابلة للقياس إلا إذا كانت بشكل رقى محدد بزمن . ويصر الكثيرون - وهم 
على حق - أنه إذا كنت لا تستطيع قياس هدف فلأولى بك أن تنساه . 
فوجود مقاييس مسألة حتمية لنجاح الإدارة بالأهداف والنتائج . 

إن دقة وضع الأهداف تظهر فى قدرة ترجمة مجالات النتائج فى شكل 
أرقام . وبالتالى فائنا تتصور أنه قد بجد البعض صعوية فى التحديد الكى. 
للأهداف » وبالتالى يتم وضعها فى شكل عبارات « إنطباعية 4 . إن الشخص 
غير المتمرن ينساءل كيف ممكن وضع ١‏ الروح المعنوية المرتفعة » فى شكل 
هدف قابل للقياس ؟ ولكن كثيراً مما يغتر أهدافاً معنوية ممكن التوصل إلى 
مقاييس فا . . وهى تتوقف س بالطبع عدبا على مهارة المستشار ) الخارجى 0 
. الذى يشارك ى عملية وضع نظام الإدارة بالأهداف والنتائج . 
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. وطبيعى أن أهم.مشكلة ليست وضع مقاييس دقيقة » ولكن المشكلة دانماً 
هى فق اختيار المقاييس «١‏ اللائمة ) . فكييف حكن ادم .على فاعلية مدير 
مستشى للأمراض العقلية : بعدد الأسرة المشغولة ؟ أو بعدد. الأيام الى . 
قضاها المريض بالمبتشى ؟ أن بعد المرضى الذين دخلوا متف لبادميم 
أ عدد المرضى الذين لم يدخلوا المستشى ؟ 

كيف نقيس فاعلية ( مدير تدريب ): ؟ ببعدد الأفراد الذين بحضرا 
البرنامج التدريى ؟ أو. بعدد دورات التدريب ,؟ أو بعدد الأساتذة الذين 
اشتركوا فى البرنامج التدريى ؟ أو بعدد الذين حضروا فى الدورة الؤاحدة ؟ 
. أو بعدد ساعات التدريب ؟ الاك 

واضح أن وضع أهداف قابلة للقياس لكل منصب إدارى هو جوهر 
عملية الإدارة بالأهداف والنتائج وهو ما. بمزها عن أى. نوع آآخر من 
الإدارة . وطبيعى أن تحتل عملية وضع الأهداف جز ءا رئيسياً من هذا الكتاب 
وعند ذل كيستطيع القارئ أن يعر ف عملياً ‏ معنى الإدازةبالآأهداف والنتائج . 
فالمشكلة ‏ ونحن نكرر -- ليست الإدارة بالأهداف اولكها اختيار الأهداف 
للمناصب ؛ و الى ستم تم الإدارةسها ومن خلالها 7" ساي ن أن يكون لكل 

مخصب ل أهداف وإن كان المقرح أن برافى. 
عددها بين 5 أعداف وم أهداف لكل منصب إدارى وغالباً ١‏ أهداف . 
قانيا ب شر اك المرءوسين والرؤساء فى وضع أهداف: : المناصب الادارية : ش 

إن إشتراك المزءوسين والرؤساء مع ى 5 .الأهداف شراط 95 
شروط الإدارة بالأهداف والنتائج . ولكن المشكلة دائماً هى فى تعزيف 
معنى ١‏ إشتر اك المرعوسين . فقد يفهم البعض « إشتراك » المزءوسين على 
أشاش: أن الرئيس هو الذى يقو] بتحضلر « ورق العمل ؛ المبدنى: ( أو أن. 


© : 0 ندا ئاى ييخ 0 صق بوط 2 1001ظ 
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٠‏ يقوم المستشار الحارجى بتحضير ورق العمل ) على أساس أن الاشتراك 
بالنسبةللمرءوسين معناه ١‏ ا الإجماح وإعطاده الحق فى أن يبدى رأيه 4.. 
إن هذا المفهوم - كما يعرف الكثير ون - هو نوع .من الإشتراك « الصورى» 
الذى يععطى الناس إنطباعاً بالمساهمة دون أن يكور ن هناك إلتزام حقيق . 


00 المطروح هو ما م ى قيمة إشر الك لمر عوسين وما وق 


0 


إن اشتراك المرءوسين فى وضع الأهداف 1 على نظرية .أن الفرد 

إذا اشر ك اشر ١‏ كا حقيقياً فى وضع هدف معين فان ١‏ شد أعصاب داخلية » 

هقط ينمو أديه بحفزه لتحقيقه . فاذا قال شخص : ( إلى فاعل كذا 

باذن الله » فان أغلب الظن أنه سيحققه . . فاذا قابلته أية عقبة فى الطريق فانه 

ينتصصر علها . وهذه النظرية معروفة فى عم لقنو الحديتك ار د تأثير ‏ 
زجار نيلك » 007 غ560 عامتسسدواعة . ش 


إن مفهوم ا ١‏ للاشتراك الحقيق للمرءوسن » يكون مستمداً من 
اعتقاد الرئيس بأن الإنسان الفرد ينظر إلى العمل على أنه - مثل اللعب. ‏ 
1 ى ء طبيعى, وأن توفير الإشيراك الحقيى للمرعوسين سيجعلهم أكثر إرتباطاً 
بالمنظمة وأكثر إلتز اما بالهدف الحن. . إن مفهوم الرئيس « للاشتراك الحقيى 
للمرءو سين ) .يكون.مبنيا أيضاً على افئر اض أن المرءوس لا يعمل من أجل 
المنظمة » ولكنه يعمل من أجل أن تحقق ذاته . . . ماما مثل اشير اك لاعب 
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كرة القدم فى وضع الأهداف قبل الجولة . . إنه اشتر اك حقيق وليس صوريا 


)00 ش ش 0 :11071096710 171:6 ,16401052 لص ععتواظ 


كا 


ن. الاشتراك الحقيى للمرغوسن لا مكن أن: يتحقق إلا إذا اعتقد 
الرئيس أن وظيفته ليسث رئيساً ». صاحب سلطة ( يأمر والناس قطيع' ) ولكنه 
مستشار يعلم مزؤسنيه ؛. فهو مستعد أن يقدم المعلومات والبيانات المرعوسيه 
ليجعلهم هم يقررون . ]ةا كاااقر ري عالنا ازا ان وار ل الور 
على أنه قصور فى المعلومات أو فى فهمها » ونحاول. مرة أخرى أن يضع 
التصورات امختلفة وإيضاح الجوانب الأخخرى وأهيتها وقيمما النسبية وعواقب 
عدم إدخاها فى الحسابات بوزما . ' 


وطيعى أن الاشثر الك الح المرموسين فى وفع الأخداف يتطلب من 
الر ئيس أنينصت بفهم واستيعاب مشكلائهم » والعقبات ل" تى يمكن أن يصادفوها ٠.‏ 
والتحسينات المطلوبة( وهو ما سنناقشه بالتفصيل حالا ) . إن هذا اغيم يبه 

من الرئيس أن يفسح الوقت كا يفسح صدره المناقشات. فد ع رادا 
بأن الكاوت دراسة هذه الأهداف ى 1 اي فى أسبوع .. 


إن الاشراك الحقيى للمرءوسين لد معناه ' جمع كل: المرءوسن 
دفعة واحدة » فذلك لا يحقق نتيجة إلا إذا كان قد سبق للرئيس أن جلس 
مع كل مرءعوس ( هو أصلا رئيس ) وتباحث معه فى أهداف متنصب 
( الزعوسن 6 . ليش فق خلال ساعة أو اساعتان . . إن ذلك ينطلت 
فى المتوسط من ست ساعات إلى اثتى عشر ساعة . فالتحليل المطلوب 
هنا يتطلب كل هذا الوقت ولا يغتتر 'ضباعا لأن' التفكر لا يكون فى وضع: 
الأعداف فقط + ولكن.لى تصرر لعقبات الى بتكن سم و 


وعلى ذلك فان « الإشتراك الحقيى للمرءوسين » يتطلب إهتّام الإدارة 
الأعلى » .فهى لا تضع الآهداف وتحاول ببعها للمرءوسين ولكباتوضع 


1/ 


. معرفة المرءوسين بتوجيه ومشورة الإدارة الأعلى . واضح أن ذلك مختلف عن طريقة 
التخطيط التقليدية الى غالباً مالا تودى إلى نتائج طيبة . 


اليا تر ابط الأهداف بعضها ببعض رأسياً وأفقياً : 
فهم بعض الناس ترابط الأهداف بعضها ببعض رأسياً بشكل حسالى 
فاذا كانت أهداف إدارة المبيعات هى بيع ٠٠٠٠٠١‏ وحدة » فان الناس 
نفهم بأنه جب أن تتسلسل هذه الأهداف إلى أدنى مستويات التنفيذ ‏ على 
مستوى رجل البيع بالشكل الآنى : 
مدير مبيعات 


وو١. ٠‏ وحلة 


ا 
يي يدا 


مدير منطقة أ مدير منطقة ب 
وفدويةة ل 0 


بائع س بائع ص" بائع ع 
فدوو|ا فديدةأ ا عفثفدو؟! 
إن الخطأ فى هذا التسلسل واضح ء فال ركيز هنا فقط عن الكئية المطلوب 
بيعها واكن أبنالمسثوليةعن تكاليف المبيعات وعن المسابات الجديدة. ..إلخ. 
ويفهم بعض الناس ترابط الأهداف أفقياً على أنه إذا كان هدف. 
إدارة المبيعات ٠٠٠٠٠١‏ وحدة فلابد لإدارة الإنتاج أن تنتج ٠٠٠١٠٠١‏ له 
النخزون فى .أول المدة وفى آخر المدة . وبالتالى فيجب على إدارة المشتريات 


أن تشترى كنية الوحدات اللازمة لإنتاج كذا وحدة . ش 
: ( الاهداف ) 


١م‎ 


. :إن هذا النوع هن الربط بسبط ويأق بشكل « أوتوماتيى 2 . لأن لى 
غياب لهذا الربط حدث رد فعل سريع بين أجزاء المنظمة". على أن الررط 
00 للا هداف. ربط بن المناصب الخاصة بالتنفيذ. والمناصب الخاصة 
بالمعاو والمساعدة ‏ ليس ربط فيا يتعلق بالتواحى الكنية ولكن فيا يتعلق 
يتوقيت “أجزاء اللنطط ونوع الحدمات الموئداة . إن بعض انظم الإدارة 
بالأهداف . والنتائج تصر على موولة عمل ٠‏ مصفوفة انتائج ) 
113 نم6 : حيث تظهر أدوار كل منصب ف الهدف الواحد. 


ومن الضرورى أن يتم ربط أهداف المت 0 الفط رط 
فبينا يمد أن الموازنة عبارة عن موازنات فرعية لإدارات المبيعات والإنتاج 
والمشئريات والأفراد إلا أنبا لاتوضح دور ممختلف المناصب الإدارية » 
وبالتالى يصبح من الضرورى لزيادة فاعلية الموازنات التخطيطية من جهة. 
وزيادة فاغلية أهداف المناصب ربط المناصب بالموازنات التخطيطية . 
وطبيعى كاد ثلاث مشكلات تثار هنا ويتطلب. الأمر حلها : 


ع8 


(]أ) ترجمة بيانات الموازنات التخطيطية..قى 0 أهداف. عل 
مسكو ىق مناصب 5 ' 0 
2 مشكلة التوقيت :بين الموازنة التخطيطية. وبين وضع أهداف 
قو تررك انر زنات التخطيطية لعا اقادم غال] ما م ع عملها قبل 

أن::تكون نتائيج . الفيرة الحالية قد ظهرزت تماما .:وعل ذلك :فان' نيانات 

المؤازنة للسنة. القاذمة الاتأدا'ى .الحسبان 00 السنة الحالية ع نهى 2 تظهر 


0# 


ا ل 


15 
رابعآً ‏ أهداف المناصب الإدارية ( النتائج المتوقعة ) أساس أى تحسينات ف الإدارة : 
إن الإدارة بالأهداف والنتائج بتركيز ها على أهداف المناصب الإدارية» 
باعتبارها النتائج المتوقعة » نجعل منولق أى. .محسينات مستمدا من تلك 
الأهداف : فتغييرات الميكل التنظيحى وتغيير ات السلطات والعلاقات 
لامك اناجم فى فراغ أو بثاء عل بتطنيانك دانارة » وإنما يجب أن تستمد - 
منطقها من الأهداف . ' 


فاذا طالب مدر بتفويض سلطة إليه مثلا » فان من المهم دراسة 

علاقة ذلك مات منضيه +1 فنا توضيح الدراسة أن ساطاتة ا حالية أكبر 

ما تتطلبه الأهداف المسئول غنها » فيم تفويض السلطة إلى أعل. ( حب 
السلطة المفوضة ) . 


وإذا طالب مدير بضرورة أن تصل إليه بيانات دورية أو معلومات 
انه تم دراسة علاقة تلك البيانات بالأهداف المطلوب منه تحقيقها . . فقد 
يتطلب الأمر إعادة تصنيف تلك البيانات بشكل معبن نحيث تعطى له الصورة. 
بشكل أدق كا يمككن تغيير دوريبا » فتأق إليه كل فتره كذا بدلا من كذا. 
إن إشئراك المرءوسين ى وضع الأهداف يكون حقيقياً إذا أتيبحت 
الفرصة لناقشة التغييرات أو التحسينات اللازمة لتحقيق الأهداف ( أهداف 
المناصب). فليس من: المنطى أن نلزم أى مدير بتحقيق أهداف دون أن عبى ع 
له الظروف الملاكمة الآنية : ش 
5 - هيكل الطب وماطات وعلاقات ملائمة . 
كت نظام تدفق المعلومات اللازمة له لتابعة تقدم سان العمل ذاتياً . 


5 نظام المكافات الى تفرق بين الفعال وغير الفعال . 


لخ 1 


َّ 00 الترقيات الذى. يكفل الترقية للفعال المنصب :أكثر نحديا 


'.دأكر إشباعآ للقوة الذاتية . 


ماع 


. وليسن ل هو 0 بصرف النظر 


ا ع الثدريت الفردق ف ضُوْء إحتياجات تدر بلية غددة و ليس 
فى شكل ثقافة عامة أو استفادة عامة . 


اح برامج التدريب لاض 2 ضوء العانات لاريية غددة . 


00 أن المخاقشة 00 00 لأنها رط بأهداف" محجددة 


وى غيابٍ الأهداف كثىء 


أشخصىٍ يكون قد تم مخفيض جدته . 


ء حااك لأى تغيير تنظيمى أو فى النظم 


ايصبح 0 الحكم عل ا 0 خطأ أى تضرف 5 


. إن الأهداف .والنتائج. ف ظل 


الإدارة بالأهداف والنتائح هن المنطق 


الذى ١‏ تشتمد. منه التغئيرات والتحسنينات التنظدمية والإدارية جدورها : 
فاذا كانت أهذاف: منصث معان تتطلب .تغييراً فى السلطات والعلاقاث' » 


فان منطق .التغيير هنا يكون واضحاً . 


. وإذا كان هناك شخص تم ترقيته . 


لأنه حقى الأهداف المطلوب أن حققها فى المدة المقررة + فان منطق اللرقية".. 


يكون جقيق الأهداف 
أو بعثة مرتبطاً باحتياجات معينة 


الأهداف إن الرفض أو الموافقة 
الذى يتقدم ا المددر مع أهدا فه 


ش موضوعى 


سلطة الرئيس 


ع 


أو مزاجه . . . 


:: الأهداف المطلوت تحقيقها 


9 وإذا كان حضور بر ناميج تدريبى أو دورة 


لها 


فان منطق التدرزيب .والتعلم. يكون 
على خطة التحسين التنظيمى والإدارى 
يصب مستمداً جذوره من منطق 
من المتصب ١‏ 8 دليش مستمدا من 


القذا 
خخامساً ‏ نتائيج المناصب الإدارية أساس الرقابة الذاتية وتقيم الآداء' : 


واضح أن ربط الترقيات والمكافآات بتحقيق ' الأهداف ( بالنتائج ) 

مستوى كل منصب يصبح ذا قرة نحفزية كيرى. أما إذا 0 
الأهداف على أنها وسيلة لتوقيع الجزاء فقط » فان التحفيز يكون هنا 
اسلبياً واتكون النتيجة مخيبة للآ مال فى الأجل الطويل » حبّى ولو مجح فى 
الأجل امير رجن يكتشف أمره ) . فاذا اكتشف المدبرون أن الإدارة 
بالأهداف والنتائج وسيلة الرفع الكفاءة فقط دون لهام بأهدافهم الشخصية ٠‏ 

١‏ الآرقيات والمكافات... ) فانم سيلعبون اللعبة بطريقة جديدة» فيفضلون اختيار 
أهداف سبلة التحقيق بدلا و اللا الى خثل بالنسبة 0 أهدافأمتفائلة . . 


إن مععى نظام الإدارة ةِ بالأهداف و لتائج - علي أنه نظام ديناميكى متحر لك 0 
مرتبطاً بسلطات نابتة ولا علاقات جامدة أو تقارير ولوائح جامدة أو نظ مكاقات وترقيا 
تقليدية . 


إن التنظم أو النظام الذى لا حقق النتائج المتوقعة يتم تعديله . . فالتحسين 


المشمر هنا وارد .. والابتكار المستمر هنا وارد ؛ لأنه مرتيط عتطلبات 
الأهداف . . أهداف المنظمة « المنسوجة » مع أهداف المديرين فبا . 


فا 


الإدار ة بالأهداف أسلوب للإدارة .. 

الإدالاء: : بالأهداف امل للادارة ظ يكو 'التركتق فيه على وضع 
الأهداف ( التنائئج ج المتوقعة ) ومتطلباتها وءقارنة النغائج بالأهداف بحيث 
يكون كل شىء آخر فى عملية الإدارة مستمدا منطقه » ن الأهداف والتتائج . 

وعل ذلك يمكن القول بوجود مر حلتن أساسيقين :00000100 
المرحلة الأأولى : وفع الأهدات ( اتاج الوق ) وخطة لتحي الأداى املو 
لتحقرق تلك النتائج : 
اللسسيناسض عل منتوى الشركة ككل . ” 

8 .على #ستوى كل منصب إدارى ضرورى . 


امات عل مستؤى الشركة كر تكون أهدافاً سر اتيجية 
ا 0 


الآتية : 
٠‏ الرمحية .. با ٠‏ المؤقف السوقى . 
الإبتكان: 40203207077 الإنتاجية. 
5 .الوان ه الشيعة. .: بأو ار ا ال 
أداء المدير بن . ٠‏ أداء العاهلين واتجاهاتهم . 


+ المسثولية الإجاعية . | 
ريق نجد أنه من الضرورى جمع بيانات عن نشاط الشركة ف 
مجالات النسويق والإنتاج والقويل والأفراد والتنظم » وعن الظروف البيئية 
امحيطة ونقيم أثر كل منها على الصورة الكلية . 


وفا 


والأهداف هى مجالات « نتائج متوقعة » مقاييس مددة مرتبطة بشكل زمى ٠»‏ 


وبالتالى فوضع الأهداف يم على ثلاث مراخل 'فرعية ' : 
5) مجالات التتائج ٠‏ .. 0 
(ب) مقاييس النتائج ( لكل مجال ) . 
١ج‏ صياغة اليتار ئج المتوقعة بمقاييسم) وربطها بزمن معين . 
. وخطط (١‏ التحسين الإدارى ( المطلوبة 0 الأهداف 2 أن 
نكر يعن أو كل ما يأق : 
٠‏ تحسين فى اميك التظيمى وفى السلطات وف العلاقات . 
» مسن اق اللوائح ( المالية ‏ شئون العاملن المشتريات ل 
اتخازن ) . ا ش 
» نحسين فى نظم تدفق المعلومات . 
1 نحسين فى نظم المكافات والأجور والترقيات . 
3 ان والفردى والجماعى . 
و يسنتبع ذلك بالضرورة د ع الصل لتحقيق 
الأهداف 3 
المرحلة الثانية : مرخلة مقارنة النتائخ الى تتحقق أولا بأول مع الأهداف 
الموضوعة. فى ضوء تقارير المعلومات الواردة وتصحيح المسار أولا بأول» 
والتقيم الدورى للنتائج بمعرفة الإدارة العليا » وإِتَعْاذ الإجراءات اللازمة 
لتقوية دوافع المدر ن 1 


ان 


وضيع الأ هداف ١‏ اننا فيك ) 


اموا سوق 
الرا تكاس 


اليا صبة 


ممارنك 
021 
الشسااح 
أداء السك ا 1 ألفاية الررنة 


5 006 4 
سسهف ةا ادر ري ا مشا 


30 1 
ابارت سس رمع 


المعلديا | لواردة 


و ١‏ 35 
|الثرلية اعم 78 رال ردق 


ونشحمج انسا سا" 


«مزاية بيع | ٠.‏ |( ديهاية الزائية) 


مقايثةالنتائج ادحتقة بالأهدات 


ه" 


واضح أن الفرق :بين الإدارة. بالأهداف والنتائج وأى نوع آخر 
من الإدارة هو أن التركيز على أهداف كل منصب إدارى والتركيز على ربط 
متطلبات التحسن الإدارى بأهداف كل منصب ... وذلاك بأسلوب المشورة بن المدير ٠‏ 
ورئيسه. فالمدف ‏ ف الإدارة بالأهداف ‏ عقد بين مدر ورئسه . 


ويصبح نحديد أهداف كل منصب ( مجالات نتائج عقاييس فى زمن ) 
هى جوهر عملية الإدارة بالأهداف وأصعمها على الإطلاق . 


الإدارة بالأهداف أسلوب لتطوير المنظمات 


ليست الإدارة بالأهداف يرد أسلوب من أساليب الإدارة ولكنه 
أسلوب لتطوير المنظلات أمعسدهاء 26 صمت ممتسدومر0 فالير كز 
على اشتراك كل الناس بشكل حقيق فى تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها » 
لابد وأن يثر حماس كل الناس لا سما إذا كانوا قد تعودوا على أن تنزل 
إلهم القطد عرق أعل.. إن لمات الثنائية بن المدير ورئيسه عثابة نوع 
من 0 التعلم المشيرك ) حيث تنغمس الهاجات م الإنسانية فى العمل انهاس 
الزارة الطيعة وامالة 


إن المدى مجلساته مع مر عوسيه لتدارس مجالات التتائج ومقاييسن النتائج 
والآهداف وخطط التحسين اللازمة » وخطط العمل ( برامج العمل ). 
لاشك يقوى إحسا س_النامن بالرئية الواحدة . . يقوى الإحساس بروج 
الفريق . . . وتصبح روح الفريق ليست مجرد شعار من الشعارات الى 
ترفعها الأنواع الأخحرى من الإدازة » ولكها تصبح واقعاً ملموساً . 
سيشعر المدير وان على إختلاف 'مستويائهم أن متطلبات العمل هن العامل 
الام وليست الأهواء أو الأمزرجة الشخصية . 


"”6 


. إن الطريقة الى يتم نبا نحديد الأهداف + وإدتحال التحسينات التنظيمية 
والإدارية » وكلها يكون فى وقت واحد ومن منطق .متطلبات الأهداف 
المطلوب تحقيقها مجعل الركود والجمود يتلاثى - أو تخف حدته ت ويحل 
محله 0 جديدة حيث يؤدى النجاح إلى مزيد من النجاح 05 
المبدئية إلى ثقة متبادلة . . . والإحترام المبدثى إلى إحترام متبادل . 
فالركيز هنا هو تركيز عللى. لمنظمة ككل والتطوير ه هنأ هو تطو بر المنظمة 
ككل وليس تجرد تطور مدير والخد من المنذرن . ش 


الادارة بالأهداف والنتائج مه إدارة 


إن الأخذ نظام الإدارة . بالأهداف والنتائج يسبقه بالضرورة الإعان . . 
| بنظرية معيئة عن طبيعة , الإنان الفرد. .هل الا نيان الفرد -- بطبيعته - 
شخص كسول بنظر إلى العمل على أنه ثئ 5 دعر ) أو شر لابد منه التصول 
ص الإحتياجات الفسيولوجية ( الأكل والمشرب والملبس . . . ) © وبالقالى. 
فن الضرورى مخطيط العمل ومتابعته بشكل كم ؟أو أن الإنسان القره - 
بطبيعته -- ينظر إلى ل ني ال له طبيعى ة فى الحياة 
. إذا ما ثم توفير الظروف الملائمة ؟ وبالتالى ليس ٠‏ الورك قد لعل 
بشكل محكم وإنما وضع إطار للاأهداف المطلوب محقيقها والسماح اتحرية 
الخركة داخل هذا الإطار ؟ وما بستتبعه ذلك من التركز على الرقابة الذاتية ' 
ل 0 ْ 0 
إن الإدار الى تومن أن و الإنسان الفر د بطبيعته شخصض 1 
يكره العمل ضعيف الإبتكار وأن. الطريقة الفعاله لتحفيز ه إمجابيآهىمز يد من 
التقود لإشباع حاجاته الفسيولوجية. وحاجات الأمان ٠‏ والطريقة الفعالة ٠‏ 


1 
لتحفرٌه ميا هى البديد بالعقاب عن الأخطاء » وأن أحسن أطلدرف رقاى 


هو أسلوب الرقابة من أعلى والتفتيش المفاجىء » إدارة الا د تأخذ 
بنظام الإذارة بالأهداف والنتائ نع يدل حقيق . 


أما الإدارة التى تؤمن بأن الإنسان الفرد بطبيعته شخص 5 العمل 
مثلاللعب .. إذا توافرت اأظروف ... قادر نسبياً على الإبتكار » .وأن 
الطر بد نة الفعالة فى محفزه إمحابياً هى نحقيق ذاته والتزامه مثل علياً بالإضافة 
إلى الحاجات الفسيولوجية وحاجات الأمان » والطريقة الفعالة لتجفيزه 
سلبياً هى الإرتكاز على المثل العليا ومعرفة أسباب الأخطاء بدلا من معاقبة 
00 . وأن أحمين أسلوب رقالى هو الرقابة الذاتية . . إن الإدازة 
الى تمن بكل ذلك هى الإدارة الى مكن أن تأخل بنظام الإدارة بالأهداف 
دالتاتج بشكا ل حقيى . 


إن الإدارة الى تومن بنظرية»ا عن يي الإنف.ان الفرد لا تعتقد قف 
فاعلية نظام الإدارة بالأهداف والنتائج ٠.‏ أما الإدارة الى تومن بنظرية لإ. 
عن طبيعة الإنران الفرد فهذه هى الإدارة البى تمن بضرؤرة تطبيق نظام 
الإدارة بالأهداف (1) . إنما الإدارة الى تمن بأن المنظمة لها أهداف وبأن 
الأفراد فى المنظمة لم أهداف وأنه ليس هناك تعارض بين أهداف المنظمة. 
.وأهداف الفرد » فالمفروض أن ينم نسجهما فى بعضهما البعض . 
إن وضع الأهداف فى ظل ١‏ الإدارة العلمية ( مثلا يتم ععرفة المدو 
أو معرفة إدارة التخطيط . ولكن وضع الأهداف فى ظل نظام الإدارة 
بالأهداف والنتائج يتم بالاتفاق والمشورة بين الرئيس والمرعوسين . فاشتراك 
المرءوس فى وضع الأهداف ليس مسألة شكلية ولكنها مسألة 'جوهرية . 


6 نظرية ا ونظرية 37 كما يعر هما « مك كر يخور ا 


م38 


إن المرءوس لا يؤخذ رأيه فى الأهداف ا راها الرئيس » ولكنه يشترك 
2 وضعها . . إن مسئولية المرءوس قف وضع الأهداف مساؤية المستولية 
الرئيس . . . ومسئولية 0 التأكد من. سلامة الأهداف الموضوعة 
بصرف النظر عمن وضعها . ولا تعتير المشورة مع المرءوسين ىق وضع 
الأهداف نوع من التنازل أو 0 فقدان السيطرة » فامان الرئيس بأن 
أهداف المنظمة وأهداف المدرن فمها شىء واحد تمامة مثل أهداف عضو 
فريق الكرة وأهداف الفريق فنجاح الفريق معناه تجح عضو الفريق ,داح 
عضو الفريق من نجاح الفريق . ظ ظ 


.إن الإدارة بالأهداف. والنتائج. محاولة مخلصة ‏ ى 8 لتطبيق 
واقعى لنظرية: ا: . فعندما يسهم كل مدر ق نحديد الأهداف »الى' 
سيسعى إلى تطبيقها فان ذلك كفيل بتحفيزه لاتحسين والتطويس . فالإسيام' 
قْ كل المراحل ره ديا لدكلة ١‏ زعل جلا البرك شي ارات 
الملائمة. 2 ومرحلة إتخاذ القرارات 3 ومرحلة التنفيذ 3 كل ذلك يؤدى 
الاك رغبة المدير 9 تحقيق الأهداف . وق الجاسات المتكررة الى 
يعقدها المدر 1 بر مع رئيسه لتقيم تقدم العمل ودراسة مشكلاته والدراسة 
الإنتقادية الات التائج ومعاييرها » 1 ذلك لايد وأن يظهر, أفكار 


جليدة . 


< 


إد الإدارة بالأهداف والخاتج فلسفة جلديدة 3 الإدارة بالإضافة 
إلى أنجا 00 للادارة ومنيج عمل لتطوبر المنظمات 0 


>. 


الؤدازة بالأهداف والنتائج 5 طبيعى 
قْ علم الإدارة 
إن المطلع على تاريخ الفكر الإدارى لابد و وأن يشعر أن الإدارة بالأهداف 


والتتائج تطور طبيعى. ف عم الإدارة . . حيث يمكن القول دون أن نكون 
مخطئين أن عل الإدارة مر بالمراحل الثلاثة الآتية : 


. حركة الإدارة العلمية‎ ١ 
ا مدرسة العلاقات الإنسانية‎ 
: الإدارة البير وقراطية المثلى‎ - 
سنلاحظ أن الإدارة بالأهداف والنتائج اعتمدت على « البريجة » التى‎ 


قدمتها لنا ١‏ الإدارة العلمية » كما اعتمدت أيضاً على متطلبات الدواقع - 
و هير اركيتها انا قدمتها لنا مدرسة العلاقات الإنسائية : 


دا رن و لتطور الفكر الإدارى فها قبل بلورة مفهوم 
الإدارة بالأهداف الوارد فى كتابنا هذا 9, 


)00 التوسع ى تطور الفكر الإدارى راجم المؤلتف : الإدارة ع الأصول والاستع. 
العلمية ( القاهرة ؛ مكتبة عين شمس © 5/ا9١‏ ) . : 


)١(‏ « حركة الإدارة العلمية » : « فريدريك تايلور ». وأنصاره 


إن الإدارة ‏ كنشاط شىيء قدىم قدم الإنسان قف جهده الجماعى 
لتنفيذ الأعمال . ولكن الإدارة ‏ كعلم ‏ له أصول وأسس ومبادىء نمه 
صياغتها و ممكن دراسها وتدريسما. ب شىء حديث من مواليد القرن العشرين . 
و نستطيع أن نقول إن أول من تصدى لدراسة الإدارة بشكل علمى هو 
دفر يدريك تالور ) وتأثرت « الإدارة اق العام تأفكازه ” كما تأر « الإقتصاد» 
بأفكار آدم سميث .فى إحدى الجلسات الى دافع فنا عن ) طريقته ‏ الجديدقف 
فى الإدارة » أمام « الكوجرس » الأمريكى عام .1415 ».شرح تايلورالمبادىء 
الأربعة الرئيسية الانية « للادارة العلمية .»© : 
أولا - إحلاك عل له قواعد ومبادىء علمية حل ١‏ القواعد التقدرية 
دير ة السابقة ») طصصتاطغ-#م اسع . على اناس أن الأخير ةَ 
تعتمد على خيرة فردٍ واحد أو محبرة مجموعة محد ودة من 
الأقراد ظ أما المبادىء العلمية فهى تستمد من تجارب وخدرة 
٠ 00‏ الكثيرين بشكل تصبح به حقائق غامة .: 
ثانيً ‏ الإختيار العلمى والتطوير الإيجانى اسان 1 عي 0007 أن 
.. يدى_كل عامل: أعلى مترعيى اذل ' ظ 
الث تقسم العمل الفعلى' بنن “الإدارة .وبين العمال أو ( فصل ' 
التتخطيط عن التنفيذ » حيث تصبح وظيفة الإدارة التخطيط 
والمتابعة ووظيفة العمال التنفيذ . فنى ظل « الإدارة العلمية » ' 
تحمل الإدارة مسثولية جمع الممومات التقليدية الى كان 
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عا 


العمال مملكوما ثم تبويها وصياغتها فى شكل قوانين وقواعد . 

ومعدلات :تساعد العامل بشكل كبير . فعمل كل عامل 
مخطط مخطيطأً كاملا بواسطة الإدار : يوم مقدمآ على الأقل. 
رق معظم الحالات يتس الحامل تعليات مكتوبة كاملة 
شارحة - ىق تفصيل - العمل المطلوب منه . وتم معرفة. 
أحسن طريقة لأداء العمل عن طريق ١‏ دراسة الوقت » 
وإستخدام الوقت « المطى » أو ١‏ المعيارى ) . 


إن فصل التخطيط - باعتباره عملا فكرياً ‏ عن التنفيذ كان محوراً 
أساسياً فى طريقة « فريدريك تايلور ) لدرجة أنه يقول : « إن المصنع ‏ 
'وف الواقع كل العمل - نحب أن يدار لا بواسطة المدر وإتما بواسطة إدارة 
التخطيط » . وفصل التخطيط عن التنفيذ هو فى نظر تايلور فرق جوهرى بين 
الإدارة التقليدية خطع طاءعع .21218 هدنك نمم أو « إدارة ده 
والتخين ) وبين « الإدارة العلمية » : فى الإدارة التقليدية تقع المشكلة 
كلها على العامل » فهو الذى مخطط وينفذ » كل قى ضوء خصرته السابقة » 
أما فى الإدارة العامة ننصت الفكلة يقع على الإدارة . . 5 
وقد أعطى [تاطور ) إهاماً خاصاً لحجرة التخطيط ( إدارة التخطيظ ) 
قاقترح وجود أربعة « كتبة » بالنص 1618© كل كاتب متخصص ى 
عل مخطيطى معين : ْ 
١-كاتب‏ حفظ النظام والتأديب . 
كاب كاتك تسلسل' العم بو خط لسار .. 
كاتت بطاقة التعليات .1 
5- كاتب الوقت والتكاليف . 


رض 


. وخارج حجرة التخطيط فقد قسم العمل الإشراق. على مجموعة من 
الملاحظين أ رونا تدم فحص وآخر للتصليح وثالث للسرعة ٠‏ 


00 جعل من مسئولية الأدارة وضع تخطبط كم ش 
بأن خصص مجموعة قوية للتخطيط لكل واحد مهم مسئو أية . #طيطية . 
محددة 4 0 ص 0 ا 0 0 والمتابعة اسمة . 


لقد كانت إفتر اضات ) تايلور » عن العمال لهم دعل ند - 


) بطبيعتهم عيلون إل أخد الأمور بالسبل والتكاسل » وأن « مايطلبه العمال 
من أصعراب الأغغال حلاف أى شىء آخر هو أجور مر تفغة 4 وأن مايطليه , 


أصصاب الأعمال من عناهم . عخلاف أى شىء آخر هو إنخفاض تكلفة العمل ) , 
وبناء على. هذه الإفراضات. فاته كان ف أن 0 الإدارة العلمية 2 فى ش 
الطريقة الوعةة ل لحلاف بن العمال وأصصاب الأعمال - 


وجاء من بعد « تايلور 0 فرانك جايرت ) حيث كان إههامه بدراسة 


١ 0‏ الزمن وا حركة ) عن طريق تصور حركات العامل آل وتوعراقة 
خاضصة ا « الساعة الدقيقة ) من أجل 0 إبجاد أحبن طريقة. 


لتنفيذ العمل ) وابتكر خريطة ( ا ا 


وكذلك قدم ( هرى جانت ( خرائطه الشيرة,: من أجل إحكام 
عملية المخطيط والرقابة ٠.‏ . هن هذه الخزائط ١‏ 32 :. خريظة عل الالة 


لتسجيل الوقت الضائع من كل 1 لة ؛ وخريطة سحل العامل لتسجيل ونجنيه 


ون 


الوقت الضائع » وخريطة التصمم الداخلى للمصنع لتجنب الضياع ف الوقت 
والمحهود » وخريطة تقدم العمل لمعرفة المطلوب إمامه وما'نم تنفيذه ومالم 
يم تنفيذه . 


وى الوقت الذى كان فيه « تايلور ) ينادى فى أمريكا بطريقته ‏ البى 
.سميت فما بعد « الإدارة العلمية  »‏ ؟ان « هترى فانزول » ينادى ممبادىء 
الإدارة فى فرنسا . فبيها كان ينظر « تايلور ) إلى الإدارة من أسفل -- أى 
على توف إذازة الورشة كان «١‏ فايول ) ينظر إلى الإدارة من أعلى 0 
وقدم لنا مبادىء الإدارة الأربعة عشر الشبيرة . إن كل البادىء 
الأربعة عشر مبادىء تفيد فى إحكام عملية الإدارة الى ذكر عناصرها : 
التتخطيط والتنظم وإصذار الأوامر والتنسيق والرقابة . 
ومن المباذىء الى ذكرها فايول فى عملية الإدارة © : ٠2‏ 
-# مبداً النظام والتأديب : أى ضرورة احير ام النظام واللوائح ك3 
وعدم الإخلال بالأوامر . . لقد أعطى 0 فايول 1 اهماما خا 
بالسيطرة وإصدار الأوامر 4سقصتوده6 لدرجة أنة اعترها عنصراً 
هاماً فى عملية الإدارة . . . ضماناً لأحكام عملية الإدارة . 
» مبدأوحدة الساطة الآمرة أى. جب على الموظف أن محصل على أوامره 
من وكيس أو مشرف واحد ضماناً للإحكام 0 
مبدأ التدرج الحرى لاسلطة : أى تسلسل السلطة من أعلى الرتب إلى 


أدناها © وهو ميدأ مر تبط بوحدة السلطة الآمرة ضانا لإحكام . 
عملية الإدارة . ٠‏ 
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5 مبدأ المركرية : تركيز الساظةاق شخصن وابحد ثم تفويقتنا خننيا 
تقضى الظروف مانا لإحكام عملية الإدارة . 1 


5 0 خضوع المصلحة الشخصية لالمصاحة العامة : .ضماناً لإحكام 
عملية الإدارة 0 


ضح أن كل تلك المبادئ تبدف إلى كام ععلبة الإدازة نيت ا 

0 0 - فى شخص واحد يقوم بالتفويض حسما تقضى الظروف. ع 

حيث تكون الأوامر الصادرة إلى أسفل أو المعلومات إل أعن ' من خلال 

575 اردان اعد الرئامئ حيث لا يتلق شخص الأؤامر إلا من : 

رئيس واحد ( الرئيس: المباشر ) ويعطئ مار يانه 0 مع 

عدم السهاح بأى إخلال للأوامر والنظم لت ,3 وال استحق اغالف 
إجراءات تأديبية تحقيقاً اللنظام . 


وبالرنم من أن ١‏ الإدارة العلمية ) كا بدأها « تايلور ؛ كانت تزكز على 


ْ 0-00 ية الإشراف عا لى العامل » قائة زور فير ة م من الزمن أخهذت ) الإدارة 
00 1 د 1 00 أواضع يركز أيضاً عل المساغدة الى ا لبجب أن بحصل علبا 


0 العامل. ىق شكل مخطيط و تنظم وتوجيه ورقاية عل ادر الذى بدأه )0 صر ى 


1 0 فايول ( والمفكرون من بعده . 


( ب ) « مدرسة العلاقات الإنسانية » ؛ « إيلتون مايو » وأنصاره 


بالرغم من أن ٍ تايلور » حاول نحسين طرق العمل بقصد إعطاء أكر 
أجر ممكن للعامل وأكير عائد لضاحب العمل فى نفس الوقت فان أفكاره 
« الإدارة العلمية » كانت محل عداء شديد من الطرفين . إن فكر ١‏ تايلور » 
تركر ى كيفية ال حصول على أكبر كية ممكنة من العمل من العال الذين 
اعتقد أنهم كسالى بطبيعتهم » يراوغون ويتراوغون . . . ققد اهم بتخطيط 
العمل . . . بتخطيط طرق العمل . . . بتخطيط الآلات . . . بدراسة الزمن 
بالساعة والدقيقة . . . وبالتالى كان العال يشعرون بالإساءة لأنهم مطالبون 
بأن يعملوا كآلات نحدد تصرفالما مقدماً . . . ثم إن الاعتاد على أسس علمية 
فى الاختيار وى طرق العمل وفى رفع الأجر يقلل ‏ من وجهة نظر لهال 
أهمية اتحاداتهم العالية والنقابية . . لقد كان الحو مهيئاً لمدخل جديد ى 
الإدارة . 


ولقد كانت تجارب « هوثورن » الى أجراها « إيلتون مايو ») وزميله 
فى شركة ‏ ويسترن إليكتريك » الأمربكية تمثابة نقطة تحول فى الفكرالإدارى. 
لقد كانت الدراسات فى مضنع « هوثورن» تيدف أساساً إلى قياس الزيادة 
فى الإنتاج نتيجة تغير بعض غناصر ظروف العمل :. مثل فترات الراحة 
. القصيرة والطويلة ؛ مع الغداء وبدونه .... إلخ . لقد أظهرت الدراسة أهمية 
« العلاقات الإنسانية » فى رفع كفاءة العمل ... ء وأهمية « الروحالمعنوية » 
فى زيادة معدلات الإنتاج »غ ودور (شلة الأعصاب ) ق خفض معدلات.: 
الإنتاج 2 وأ*مية ( القيادة) كمفهوم مختلف عن 7 الرئاسة) فى توجيه الأفراد. . 


لل 


وأثر الإخلاص المجموعة بالمعدلات المحققة... بالتنظمات غير الرسمية . 
«الشللية » ... إلخ 9 . ٌْ 


وبالرغم من أن «فوليت) لم.تكن أستاذة فى الإدارة إلا أمبا قدمت بعض 
المفاهم الى تعتير ٠ضادة‏ للمفاهم الى سادت فق.ظل. ( الإدارة العلمية ) ' 
ويصفة خاصة مبادئ« هرى فايول ) . 0 ش 


فهى تقول إن السلطة لا عكن أن تكون ور المياه فى أعل 
المببى يتحكم فيه الرئيس حسها تقضى الظروف » ولكها طبيعة المنصب هى 
الى حكم مقددار السلطة . .: فالسلطة لا ترد من: أعلى. » ولكن السلطة هى 
سلطة الموقف . وهى مشهورة ١,‏ قانون الموقف ) فلا يصح لاشخ ص أن يأمر 
الآخرين باعتباره صاحب سلطة » ولكن باعتبار أن الموقف: ذاته يفرض 
نر فات مي . ومترف عدارات: المرقق عترم دزايتة من حمم 
الجوانب ٠‏ وإشتراك الناس فى التحليل والتخطيط . . فلا ترد الخطط 
من أعلى إلى أسفل للتنفيذ لأن مآلها ‏ حسب تعبير « فوليت 0 الفشل . ' 
ولكن التخطيط بحب أن يشترك فيه الجميع » كنا يجب أن يكون التنسيق 
أثناء عملية التخطيط أيضا .. إن العلاقة بين الرؤساء والمرءوسين لا .يجب أن 
تكون علاقة حاكم محكوم » ولكنبها علاقة موقف كل شخص له دور .. 
وحتى المسئولية ‏ تقول « فوليت » - ليست مسألة فردية + فالمستولية 
مجمعة.بوالعقاب على اخالف ليبن. هئ الل يقدر ها هو معرفة :سيب اتلبملاً 
١ 5 3 06‏ 8 


لقد كان ١‏ هير برتساعون) أول من قام معاداة «وحركةالإدارة العلمية) 
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يهنا 


بشكلعلى ورسمى . . وقام بمهاجمة مبادئء الإدارة على أنبا شعارات أو 
أمثال شعبية لا تختلف اختلافاً كثيراً عن تلك البى يستخدمها رجل الطب 
م لمعالحة الأمراض ... فالمبادئ معطار 3 بعضها البعض ( فبدأ وحدة 
الرئامة يتعارض مع مبدأ التخصص الرئاسى ومبدأ نطاق. الإشراف يتعارض 
مع مبداً قصر خط السبلطة ):ويقول د ساعون ( بم مغناه ‏ إن ( الكفاءة 
الإنتاجية » لا مكن أن تكون مقياساً للقرارات على مستوى الإدارة العليا » 
لآن المسائل لا تكون أبيض وأسود كا هى على مسئوى التنفيذ ..: كنا أن 
عنصر التأثثر ى الأشخاص مهم لتحقيق الكفاءة . . والتأئر مخضع لعدة . 
مكثرات داخل الفرد وخخارجه » فلا تكنى السلطة الواردة من أعلى للتأثير فى 
الشخص . .. إن الإنسان ليس ولا يعكن أن يكون رشيداً ١٠٠١‏ 7 إنه لا محتار 
دائماً باعل الام ( ا 3 ولك 4 0 حلا ملا 9 أء مقبنو لا ني 


وجاء من بعد « ساعون ) كثير ون مهم 1 000 المثال « باك » و 
0 أرجر س : يركزون إهمامهم على الفرد وكيف كم جملية إنصهار 
الفرد مع المنظمة 1 ده مامص 3 فى ١‏ الإدارة العلمية ( 53 ) تبكين 0 
الموظف ف « المنصب » أما فى ظل المدرسة السلوكية فم 0 
احتياجات الفرد من المنظمة واحتياجات المنظمة من الفرد ؛ لبس فقط على 
اين القدزات ت وهو ها تركز عليه ( الإدارة العلمية 0 إغا على أساس 
التركيب السيكلوجى للأفراد ومتطلياء نم السيكلوجية . 


ضح أن القرة قَْ المدرسة السلوكية هو عور لانم . غ ومن ن الطبيعى 
أن الست الفردية ببن الأذداء ملعت كور ا ور 1 وعلى ذلك فان 
الإدارة الئ يكون الفرد ثذورها « إدارة سلوكية ) أو «ادارة موقفية ) . 


6" 0 | 
إن الفكر الإدارى المعاصر تنحول كبندؤول الساعة من 
إذارة تركز على إحكام عملية التخطيط والتنظم والتوجيه 
والرقابة من خلال مبادىء( إدارة علمية ) إلى إدارة تركز 
0 من خلال مواقف الوه ساوكية ) . 


(ج) ١‏ الإدرة اليروقر اطع : فاكس قير 16 وأنصاره ٠‏ 


ف ا قر » أستاذا فى الإدارة » فانه كان مهنا بكيفية | 

تتم اتيج انين قدا اغقاوة قار لمر الاجم . لقد وضع ١‏ فيير » 
ع ذجا « للبر وقراطية النقية ) 02867نههفمنا8 عط عل أساس أنه أحسن 
عوذج للادارة ف المنظظات كبيرة اشيم( غثل الحكومة 3 0 يتصف 
بالاوادي كات وق 

ظ ١‏ التسلسل الرقامئ أو التدرج الحرى الملطات : حنك وام من 
عيلال الرعوض المباشر والمعلومات من خلال لير ا تطبيقاً لمبداً 
وحدة السلطة الآمرة ( مثل أفكار فايول ) ٠‏ 0 0 


ش !1 ميكل تتظيمى ريد : أحيث بم قسنم الممل بطريقة رشيدة كل 
. منصب ممصحوب بالسلطة القانونية اللازمة .. 

© اللوائح المكتوبة : حيث القصرفات والقواعد والقرارات مسجلة 
كتاية للرنجوع إلا . 


٠ 00)‏ 1 لموه800461 66 ورههوة8 رعوطة7* د ١‏ 


أحانا 


4 فصل الإدارة عن الملكية : فهيئة الإدارة طبقة مهنية ندفع لا أجر . 
ه. الوظيفة ليست ملكا لشاغلها : وإنما يتم تغيبر الشخص فى ضوء 
متطلبات العمل . . ش ْ 
5 يتم اختيار الرؤساء على أسس الكفاءة فى ظل المنافسة . 
7 تدريب الرؤساء لزيادة كفاءتهم .. 
تشبع الأعمال بالمفاهم القانونية : ضماناً لعدم التحيز والنظرة 
المرضوعية . : 


واضح أن ٠‏ الفوذج البروقراطى التق » -. على حد تعبير فيير - يتفق 
فى منطقه ‏ تقريباً ‏ مع منطق « هترى فايول » ؛ من حيث التسلسل الرئاسى 
ووحدة السلطة الآمرة » والميكل التنظيمى الرشيد » واللوائخ م المكتوية » 
والنظرة الموضوعية ( لا الشخصية ) » والاختيار على أساس الكفاءة . إلخ . 

ولكن المشكلة فى هذا الذوذج « التثى » ينقلب فى الحياة العملية إلى مموذج 
مرضى ( بفتح المم ) حيث الالزام بالتسلسل الرئاسى للوصول إلى صاجب 
السلطة صعوداً أو المنفذ هبوطاً يدى إلى تأخر الأعمال فى الأجل اله 
من ناحية » وإلى جمود عقلى. وفقد روح المبادأة والفكار الابتكارى ق 
الأجل الطويل من:ناحية أخرى . 

ورذااكات الكل العطي: صبيرعة: أحر اناك متفليية امتر اه : 
فان رحلة الاتصالات لأى عملية ‏ التَزَاماً تمبدأ التسلسل المرى - لا بد 
وأن تبدأ صعوداً من هرم ما إلى ققته ثم هبوطاً إلى الحرم الآخر » ثم صعوداً 
فى طريق العودة ثم هبوطاً . ظ ظ 

وتصبح اللوائح المكتوبة ‏ وهى أصلا لترشيد السلوك الإنسانى - حجر. 
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عترة ى سبيل المرونة حيث أيتطلث الأهر الإلتزام مها مهنا اختلفت: الظروف 
إلى أن يم تغيير ها. فاذا حاول البعض جاداً تغيير اللوائح فانها لا .بد وأن 
تتغير من السلطة الى أصدرتها » وهى غالباً أعلى الرم أو أعلى. هرم ى 
الأهرامات كلها ..... والتزاماآ بالتسلسل الرئابى ووجدة السلطة الآمرة 
ومركزية الس.اطة » فان تغيير اللوائح لا بد وأن يأخذ زمنا غير قليل . 

ومما يزيد الموضوع > حدة أن هيئة الإدارة ليست ماح الأبراك ,ولك 
عى هيئة مأجورة ( يدفع لها أجر ) . فن المحتدل والحالة هذه أن محتمى بعض 
هيئة الإدارة فى اللوائح الموجودة لعرقلة التخيير » أو حتى لعدم البلاء به .. 
ومن الطبيعى ألا ,تتغير اللوائح بسرعة أو تتغير بشكل. لا يكون ملاماً 
لقتضيات التتفيذ« أسفل ( هرم ب حيث يضيف كل مستري إداري: باق 
مرحلة التصعيد - إضافة يراها ضرورية . ْ 


وظالما” أن السلطة مزق ية" © أفائةا من 'المسكن” ذه الستلظة أن تقار أ 
شخضص من مكانه فى ضوء « مااتراه ) صالخا لمتطلبات .العمل 1 
المنطق الافتراض يأن هذا التغيير سيكون منطقيً لانم .الأجوال.. 
وإذا كان :الأسامن .هو اختيار: الروئساء على ' أساس الكفا اءة ت وحتى امع 
الإلتزام بالموضوعية وعدم التحز ‏ فان عدم وجود معايير لقياس كفاءة 
المديرين عل احختلاف المستويات وعل اختلاف المناصنة اوهو م الم نتوضل : 
إلى كيفية حله بعد فان اختيار المديرين سيكو ن أقرب إلى « أهل الثقة » 
على اعتبار أن ١‏ الذى نعرفه أحسن من الذى لا نعرفه ). 


و رين الزوامباء عفر دهم لزيادة ‏ كفاءتهم افر 
خاطى؛ ؛ فالمسألة ليست فقط عسألة تدريب رؤساء :*.:ولا يكون لغدريب” 
الرؤساء ننيجة إلا إذا ثم الأخذ ممدخل « متكامل » ااتطوير ؛ مدل يشمل 
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الأفراد رؤساء ومرءوسين » يشمل اللوائح » والاختصاصات ؛ والمفاهم 
عما هو صواب وما هو خطأ . . . إلخ . 

وعلى هذا فان ‏ تموذج الببروقراطية النقية » غالبا ما يوئدى فى التطبيق 
العملى إلى« بير ؤقراطية مر ضية )( ب بفتح امم ) وتكون « الإدارة الببر وقر أطية) 
فلوغ قطة]! عنأومعتتدةء:81 . صفة للادارة السيثة المعوة قة .. ويصبح 
الببروقراطى » هو المدير السللى » أو الهارب أو المحتمئ فى اللوائح » أو 
الذى يعمل الحد الأدنى الذئ حل من المسثولية » عل ل الافتراضات أو 
كل ذلك فى آن واخد . | 

وإذا كانت «١‏ الإدارة البر وقراطية ) كنموذج لى صالح ابتداء لبعض 
الأجهزة الحكومية » فان تنفيذه فى الشركات ذات الطابع الاقتصادى 
سيحدث: شللا كلياً أو نجزئيا . شللا مؤقتآً أو مزمنآً حسب حدة المرض 
وكيفية تدعيمه » وطول مده . 


بف 


إن هذا 0 الإجابة 
غل الأسلة الاي : : 
١‏ ع رساك النظر ) السائدة --0 بالأهداف وتاج متفقة 
باع بعضها نن حيث أند لظام درناسق 116 .. ١‏ 

ا 1 - ل الإدارة بالأهداف ‏ فى نظرك ع ار للإدارة أم ش 
أسلوب للادارة مببى ددم وما هى ؟ 0 
هل الإدارة بالأهداف. نظام من حرط روزن ا ع ركيق 

أم أنه جرد نظام لتقيم أداء المدمرين ؟ : 
ما هى نقط التركيز فى عنلية الإدارة بالأهداف والنتائج ؟ 
هل هى التركيز على وضع الأهداف أم على التخطيط بشكل عام؟ 
ه ‏ هل عبلية وضع الأهداف ‏ ف الإدارة بالأهداف والنتات 
تقتصر على أهداف الشركة ( أو الوزارة ككل ) أم تتغداها إلى 
كل بصب رخيسى ف الشركة 0 1 ش 
5 هل توضع خطة للتحسينات ق التنظوات الإدارية وق لوائح 
العاملين و اللوائئح المالية ونقظم تدفق المعلومات بعد و ضع الأهداف 
أم مع وضع الأهداف ؟ .2 
ا من الذى يضع الأهداف وخخطة التحسين »ع هل ه, المدبرون قَْ 
الشركة بالمشورة والفهم المتبادل أم مكتب الاستشارات الخارجى؟ 
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مما الفرق بين الأهداف وعالات النتائج ؟ كيف نتوصل من . 
مجالات النتائج لأى منصب إلى أهداف للمنصب ؟ 

ما هى مجالات نتائج مدر مصنع مثلا ؟ 

١٠١‏ ح إن وعم أهداف قابلة للقياس لكل منصب إدارى ( مر تبطة بعضما 
ببعض أفقياً وراسا) هى جوهر عملية الإدارة بالأهداك 
والنتائج ؟ ما رأيك ؟ ولاذا ؟ ش 

١‏ كيف يكون اشتراك المرؤوسين فى وضع الأهداف حقيقيا ؟ 

؟١‏ ما الفرق والعلاقة بين الموازنة التخطيطية والإدارة بالأهداف 
والنتائج ؟ 

٠‏ هل يعتمد نظام الإدارة بالأهداف والنتائج على مبدأ الثواب. 
والعقات ؟ كيف ؟ 

4 - إشرح كيف تفسر العبارة الآتية : 

0 النتائج باب مفتاحه من الداخل ) . 
٠6‏ # رتب اللحعلوات الكنية ترئييا منطقيآ لكى تحصيلغلى المرأحل التفصيلية 
فى الإدارة بالأهداف والنتائج . شْ 
تغير فى الميكل التنظيمى - تغي, تغيير فى اللوائهم: ‏ تعذيل فى برامج 
التدريب ثقوية دوافع درن وضع أهداف أسثر اتيجية. 
.مقارنة النتائئج أولا بأول اهناف وضع الات النتائج 
للمناصب 4 محلايد هدف زمبى 4 وضع ا ومعدللات أداء» 
جممع بحقائو ئق عن الظرواف البيثية. 


0 1 و ال 7 2 
ضرورة الإرارة يلاهاو طلس 


أهداف هذا الفصل نحقيق النتائج الآنية : 
وعى القارىء بأن الإدارة السائدة فى الواقع العملى 7 
الإدارة بالنشاط ورد الفعل . ش 
» المام القارىء بالمشكلات الإدارية السائدة فى الواقع 
العملى : 
خال عضوى وميكائركى فى التنظيات الإدارية . 
خطل فى أوائح العاماين واللوائح المالية . 
خلل فى تدفق المعلومات لمراكز انخاذ القرارات . 
8 اقتناع القارىء بأن الإدارة بالأاهداف والنتائج هى مرج 
من مأزق الإدارة بالنشاط ورد الفعل . 


اكت 


من أجل تحقيق الأهداف السابقة فان خطة هذا 0 هى دراسة 
الموضوعات الآتية , ا 


» الإذارة بالنشاط ورد الفعل هو منبج الإدارة السائد اليوم 
فى التطبيق العمل . 
» الأختناقات الإدارية السائدة ى التطبيق ٠العمل.‏ كنقيجة 
طيعية للادارة بالنشاط ورد الفعل . 
المشكلة الآولى ل ا 
,الإدارية . 
المشكلة الثانية : خلل فى لوائح العاملين واللوائح امالية . ش 
- المشكلة الثالثة : خلل فى تدفق المعلومات لمراكز اتخاذ 
القرارات ( لاتخطيط والمتابعة ) . 


3 
الإدارة بالنشاط ورد الفعل 
هو منهج الإدارة السائد اليوم فى التطبيق العملى 
إن منبج الإدارة السائد اليوم فى التطبيق العملى ‏ فى كثير من الشر كات 
والهيئات والأجهزة الحكومية وشبه الحكومية فى كثير من بلاد الدنيا ‏ هو منيج 
«الإدارة بالنشاط ورد الفعل ) ٠‏ دمتأعدع قة وات ناعم تإط. لاع متععقسة 31 
ولققد تأثرت « الإدارة  »‏ ف التطبيقالعمى - بأفكار « فريدريلكتايلور) 
وأنصاره : من ضرورة وضع تخطيط كم وتنظيم محكم وتوجيه ورقابة 
محككة . . وسواء أكان التأثر فى الشكل أو فى المضمون أو فى كايهما » فنحن 
نشاهد مثلا ‏ قى كثير من الشركات والوزارات ‏ وجود إدارة للتخطيط 
.أو حتى وزارة للتخطيط . . وإدارة لمعدلات الأداء وإدازة للتطوير وإدارة 
للتنظم والترتيب وإدارة لارقابة ولامتابعة والتفتيش . . . إلخ ٠‏ . 
وتأثرت الأدارة أيضاً ‏ فى التطبيق العملى - بأفكار ١‏ إيلتون مايو » 
وأنصار ه من الاهّام بالفرد ونلاحظ التأثير أحياناً فى الشكل وأحياناً فى 
المضمون أو فى كليهما . فترى البعض مثلا ينشى' إدارة للعلاقات الإنسانية(!) ٠‏ 
أو إدارة لاشكاوى أو إدارة #دمات العالية أو إدارة ١‏ للتوجبه المعنوى » 
]ل ظ | 
كما تأثرت الإدارة ‏ فى التطبيق العملى : أيضاً بأفكار « ماكس فيبر » 
وأنضاره : فنجد التركيز على ضرورة كتابة اللوائح . . وكلنا تحس بها . . . 
كنا ند التركيز على رمم الخرائط التنظيمية » وكتابة الاختصاصات التفصيلية 
فى شكل دليل تنظيمى يبين بشكل تفصيل إختصاصات كل متصب وعلاقاته 
وسلطاته وشروط شاغل المنصب . . . و : . ٠‏ وترتيبه وتقييمة ومكافأته. . . 
نجد اللوائح المالية ولوائح المشتريات ولوئح المبيعات ولوائح شثون العاملين 
بما تشمله من اختيار وتعيين وترقية وإجازات وجزاءات . . . إلخ . 
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واف أله كلا تفشل منظمة, فى أئئ عمل أو تقايلها بصراعات فان مدل 

'الإصلاح غالبا ما يكون ( مدخلا بر وقراطياً » مزيد من التحديد الدقيق 
للاختضاصات 4 مز يك من التحديد 'الدقين للسلطات: 5 0 مين التجديد 


الدقيق للعلاقات مع التركين ع إلى الله التسلسل الرئانى وواحدة السلطة: الآمرة 2 
:هزيد من د مزيك من الأوراق ريه تأكيداً 0 
00 ى نادى مب مأ 5 كسمن فير 1. 


وطبيعى أن تضبح .اللوائح والتنظيات 'بالشكل المتقدم هى ١‏ السجن 
الكبير ) الذى بحد فيه المديرون أننشيم أ بصرف النظر عن مدى ملاءمته 
للناس أو مذى إمكان تطبيقه: عملياً فى ضوء المتطلبات الواقعية لتشغيل 0 
بفعالية : ْ ش 

إن الإدارة التى تلاحظها ايوم فى كثير من الشركات فى كثير من 
يلاد الدنيا ‏ إدارة استمدت جذورها الفكرية من « الإدارة العلمية ) ومن 
: 5 الإدارة السلوكية » ومن ( الإدارة البإزو قز اقلة 2( ينسب غير امعروفة 
أو حتى مخططة "كا يمكن أن يصورها الشكل التالى : ش 


ا سام وردالفع تل 


حل «برماءة العامياس در مررنة العمرجا ب برساسة | المنونيج لسر و[ فت | 
اضسيك نامدا هنارم ا “لومت مايد' وأنضامة ا 8 «رآلس م ثيبر 0000 
تكسي لطتو لا ٠‏ السائدة اليوم ف التطيق العمل : 
الإدارة بالنشاط ورد الفعل': 1 


فؤالإدارة ‏ ف التطبيق العمى - نجد يتخطيطاً كنا نجد خططاً . 
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مد لوائئح مكتوبة. » وبرامج زمنية » .ومزانيات تقديرية أو موازنات 
تخطيطية + نجد هياكل تنظيمية » واخقصاصات. للمناصب وشروطاً لشاغق 
ظ المناصب » كا نيحد اهّاماً بالأفراد » واهمّاماً بالرقابة والمتابعة .. 

هذا النوع من الإدارة - السائد اليوم. فى كثير من بلاد اللانيا ‏ هى 
الإدارة « بالنشاط ورد الفعل » 2٠.‏ شْ : 

غ62 قله «جااحتاعمف و3 بالاعصسعع تمدق 

فى ظل هذه الادارة يوجد تخطيط ولكنه غبر فعال . .فالتخطيط يتم 
معر فة « إدارة التخطيط » الى ليس ادها تصور واقغى عما يدور .فا يدور 
محل ين نه ار وكات لقره لين ينظرون “نظرة استحفاف: إل إدارة 
التخطيط الى تضع خطة ليلئز مون لها دون معرفة شعو رهم الحقيى وآماهم 
تطلعاتهم الشخصية . فليس المفروض أن يكون للمديرين تطلعات شخصية 
فالعيرة بالعمل . . . وعلى ذلك فان رؤؤساء التنفيذ لا يعطون كل ما عندهم. من 
بيانات أو معلومات لإدارة التخطيط لى لا تستخدم كسيوف على رقاميم 
مستقبلا ورعل كرك وح جا ماك ريا وح اللو ل بم م التفكير 
فيه بشكل « منبجى ٠‏ ه586 من أولئك الذين سيقومون 7 , 
إن ذلك يوضح لنا كيف توجد إدارة للتخطيط وخطة » وبالرغم من ذلك 
لا تتحقق النتائج أو لا تتحقق أفضل النتائج . . وكم من دولة فا وزارة تمخطيط 
ولكن ليس فبا ( فى الدولة ) تخطيط جيد ( فعال ) وكم من شركة فها 
موازئة مخطيطية » وبالرغم من ذلك فهى لاستيفاء ء الشكل ( غير فعالة ).. 


. إن الموازنة التخطيطية عثابة تخطيط النشاط الكلى للشركة أو الموئسسة 
لفرة زمنية عل3ة #اسنة عادة . هدف رئيسى هذه الموازنة هو ربط اللمخطط 
ل ل ل ل ل 
عل الملا فيالردجا. : 
(أسافع 2 


واضح أن الموازنة التخطيطية ‏ من الوجهة النظرية البحتة - أداة طيبة 
التخطيط في الأجزاء وفى اتساق: الأجزاء وى تكاملها » ولكن المشكلة. 
ركسي فى الموازثة أنها تتم على الشيوع .» معنى أنها تتكلم غن مبيعات الشركة 
ككل » وإنتاج الشركة ككل » وإيرادات الشركة .ككل » ومصروفات 
الشركة ككل . . . وقليلا ما تصمم على أساس إدارات أو أقسام ... ولما 
كانت هذه العملية التخطيطية على الشيوع فليس هناك من صاحب حقيق 
لها . . . صحيح مها من مسئولية إدارة المزانية أو إدارة الموازئة أو أى إدارة 
أجرى » ولكنبها لا نحوى إلتزاماً من مراكز المسئولية .. . وغالباً ما لا يم 
معرفة أو مشورة مراكز المسئولية » وبالتالى فنجد أن لدينا موازئة خطيطية 2 
ولكن ليس.لدينا تخطيط فعال . 
إن أرقام الموازئة التخطيطية عندما برس إلى الإدارة العليا فانها, بطببعة 
الحال تمخضع .للدراسة بين رجال الإدارة العليا ( أو بعضيم ) حيث بم 
إستخدام القلم الأخمر 5 'التقديرات الواردة > شواء بالإضافة أو بالنتقضان » . 
وإذا كان هناك إِهتّام بالناس فربما يتم استداعاء شخص أو أكثر 1 
نظرهم ' “ثم يستخدم القم الأحمر الذى تملكه الإدارة العليا ( أى إدارة عليا ) 
ويم حسم الموضوع . وعلى ذلك اله بالرغر من مشورة ة بعض مرا كز المسثولية 
فاننا سنجد لدينا موازنة حطيطية 3 ولكن موازنة تخطيطية تحوى بين نجنباتها 
عقومات دفها . . . فليس هناك إلعزام عن دور كل 06 2 المنظمة 
مر ناك الأهناقة أو الخطط: ش 
إننا نعم الآن أن الخطط الى تنزل من أعلى لا تنفد أو لا تنفذأبالكامل 
جى. ولو كانت محكمة ؟ فقد ثم إغفال الجانب الإنسانى الخاص باشتر اك كل 
شخص فى وضع الصوزة الكلية كا يفعل عضو قريق الكرة فى اجمّاعه مع ٠‏ 
يا أعضاء الفريق قبل المباراة . ا 


فى 


.وطبيعى أننا نخد فى ظل «الإدارة بالنشاط ورد الفعل» معم المديرين 
تأتون إل مكاتهم فى الصباح بدون أهداف محددة غير الاستجابة لأى شخص 
ل ل لت 
المسيدفة : ش 
وفى ظل ١‏ الإدارة يالنشاط ورد الفعل » يكون هناك بالطبع - تنظم 
يظهر مادياً فى شكل دليل تنظيمى محوى خرائط ننظيمية » واختصاصات 
لكل منصب إدارى نحدد فيه المنثوليات عن الأنشطة المفروض أن يقوم ببا 
شاغل المنصب » وليس النتائج المتوقعة منه . 


ذقنا ردخ عل سين اننال سيان بالتماقدات تتميه فى رن 
عاملين تقليدى أى على أساس الأنشطة :. 


تنفيذ اللوابم و التعلهات ذها يتعلق بشئون العاملين . 

حصر الدرجات المالية و إإتخاذ إجراءات ثر شيح وتعيين العاملين . 

إعداد محاضر. لجنة شئون العاملين وفقاً لأحكام القانون . 

- تنفيذ توجبهات الأجهزة المركزية ذم يتعلق بنظام شئون العاملين . 

- مباشرة وتنفيذ القرارات الصادرة بالتقل والندب والإعارة والتجنيد والببشات 
والإجازات الدراسية . 

2 إنتداح وتنفيذ 0 الرعاية الإجماعية و الرياضية والصحية طبقاً للسياسة الى 
يم إقرارها . 

إتخاذ إجراءات شئون المعاشات وكات إنباء الخدمة طبقاً للتعلمات . 

إبداء الرأى جميع المسائل المتضلة نشئون العاملين والرجوع فى ذلك إلى إدارة. 

القضايا إذا لزم الأمر ‏ 


أ 


إننا إذا دققئا النظر ى هذه الاختصاصات جد أنبا تحدد الأنشطة الى | 

يقوم مها رئيس قسم شئو شئون العاملين . لاحظ أن كل العبارات ت تبدأ بكلات 

تغيز عن أنشطة ؛ تتفيذ » حصر » إعداد + مباشرة. » إقتراح ء إتخاذ 
إجراءات . أمها لا توضح له النتائج المتوقعة منه كر ئيس شئون العاملين . 


0 
لننظر مثلا إلى إختصاصات متصب مدير عم موئسسة كا وردت ف 
قانون إنشائها : 


تك انمد قرارات علس الإدارة 9 ْ 

إدارة الموسسة وتطوير نظام العيل به وتدعيم أجهزتما . 

الإشراف على الوحدات التابعة و متابعة أنشطها ورقابة سير العمل فها » نا 
ش بالحير 5 الفنية والإدارية والمالية دون التدخل ى شفوما التنفيذية .7 

- مراقبة التزام الوحدات التابعة بتنفيذ تعهداتها و التزامها بالقوانين . 

- مؤافاة الأجهزة المركزية بالبياناث ٠‏ الاازمة ها طلبقاً للاسمارات الى تضعها تلك 


الأجهزة . : 


ش إن هذه الاختصاصات بالإضافة 51 ريت نا لكلام معام ) 57 
لأى متصب إدارى آخر ) فامها لا تساعد المدير على فهم النتائج المتوقعة 

. . إنبا حنى ولو كانت دقيقة ولا تتصف بالعمومية فهى ما ز زالت 
0 م وليضن عخر جات" غقامةنا0 ب 


إن تحديد اختصاصات الناعب غل أنناض الأنشطة ( ماعلات ) أصبح 
ظاهرة عامة لدرجة أن القارئ نفسه سيتعجب إذا كان هناك بديل لهذا التوع 


من توصيف المناصب . 


ويم الك لماو 0 رن إلى هذه الاختصاصات لأا غير 
مفيدة كدليل عبلى لهم ومن الطبيعى أن يكون مآل. كل هاده الاختصاصات. 
- وه موجودة كلها فى الدليل الضخم الفخم عبن أحد الأرفف ى حجرة 
المدير يعلوها كثير من التراب .. فاذا سألت المدير عما إذا كان هناك تنظم. 
للشركة أو المراسسة قال .لك : نعم هذا هو الدليل التنظيمى ويرك الكرمى 
ويتؤجه إليه ويعتذر لك.عن التراب الذى غطى الدليل.التنظيمى . . وغالباً 
ما يشعر يسعادة لأن حجم الدليل زاد عن 0٠٠.‏ صفحة من الحجم الكبير . 


؟ه 


إن التركيز على الأنشطة ( المدخلات ) ؟ فى وصف المناصب نحدث أثراً 
ْ مكنا عل فاعلية المدين فكدين] ما تع جلزيرا يؤل 1 آنا يكوك عن 0 
موظف وأقوم بالإشراف علهم وأقضى 2 مكتى عشر ساعات: وآخذ. عملا 
معى فى المازل » وهذه كلها مدخلات بدلا من أن يقول ١‏ إنى مسئول عن 
زياذة الإنتاجية بنسبة 7٠‏ . إنالمدير الأول يدير بالأنشطة أما المدير الثاى فهو 
إن الشركات الى تفخر بأن لدمها دليلا تنظ ميا كبيراً به بطاقات وصف 
للوظائف محددة تحديدا ل تعلم أن هذه هى بداية اللباية منظمة تموت . 
لأن هذه التوصيفات الدقيقة لأنشطة المناصب ستجعل الناس ق المنظمة أكثر 
. إلتصاقاً مها فى الوقتالمطلوب فيه التركيز عل ىتحقيق النتائج المتوقعة من كل 
مم .. ٠‏ 
إن البديل الوحيد هو أن توضع بطاقات وصف المناصب ق شكل 

نتائج متوقعة من المنضب #نقامؤنة0 وليس: فى شكل أنشطة مامص وق 

هذا يقول « باركنسون » الحبير الإتجلير ى ف الأمر اض البير و اطية : 


» إن 'آخر تصرف لنظمة تمووات هو إصدار لانحة مفصاة منقحة‎ ٠. 
: ولأهمية النص نورده فها يل‎ 


:2 155116 50 هق طم تأتختصوع:"ه عجتيل 2 06 غ3 أقمهة عطنا . 
6 علو720 عات مععتاقادة 13غ)ه226 3220 2601560 


أنظر مثلا إلى توصيف تقليدى 5 مدير عاك ف إحدى الشركات 
الصناعية : 


)21 .© رقت 0816026 529 611214  8101159‏ 61106 177/6 ,520035 : صل قف 
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مدير المبيعات مسئول عن : 
- إقتراخ. الأهداف والسياسات البيعية'. 
- وضع إباامج ابيع . 
- إقتراح أساليب تعيين. .رجال البيع. 1 وتسرييهم . 
َّ 5-86 وسائل الإعلا ن والدعاية المناسبة . 
.ل الإشتزاة فى المعارض.المحلية و العالمية" . 1 : 
درأسة كل ما هو جديد ؛ هد امات و مقر از تر رحدو لتر ات لط ب 
- الإشراف على المرءوسين والتنسيق بيهم . ْ 


أنظر أيضاً إلى الدبياجة الى توجد أمام وظيفته لتيين أنها وظيفة مهمة (1 
0 إنه يقوم بعمل على قدر 0 من الأمية ويتصل بالغيلا ء وهو .مايتطلب مهارة أكثن: 
من العادية قفن المعاملات والإقناع 1 1 ا : 
إن هذه الطريقة قَْ التوصيف هى مباراة قْ فن الكلام 3 ولامكن 
أن تكون هذه الطريقة هى الطريقة العلمية بأى شكل من الأشكال ٍ 
5 « الإدازة بالنشاط ورد الفعل »:هى إدارة البرككيز فببا على النشاط 
فيتم الحكم على الناس. بدرجة انشغاهم . .. .. إدارة الأساس فيا أنها رد فعل 
للا“صوات المرتفعة أو للاأصوات الأكثر ارتفاعاً . . . إنما إدارة أزمات 
لمعطة ع مط مك 2015 بالدرجة الأو لى . إنا إداورة غير -فغالة 
ا 0 أو فاعليتها قليلة على 0 عار ا 0 
وق المتيسات” الغالية نبين «١‏ ال الإدارزة.-, ) السائدة: ليه - 
التطبيق العملى كنتيجة طبيعية ليج الإدارة بالنشاط ورد الفعل . 


مه 
الإختناقات الإدارية السائدة فى التطبيق العمل" 
كنتيجة طبيعية للإدارة با : باالنشاط وو الفعل ‏ 


إن المطلع على الإدارة فى القطبيق العملى فى كثير عن البلدان. النامية 
يستطيع أن يشاهد الأعراض الآنية : ' 
1-إتخفاض الروح المعنوية عند الأفراد وهو ما يظهر من 
(أ) كتثرة الاستقالات الاختيارية . 
(ب) كبرة طليات الهجرة إلى الخارج . 
(ج) كترة طلبات النقل . 
(د) كثرة عدد المتغيبين وأيام الغياب . 
ش (ه) تفشى .ظاهرة التأخير واللتروج قبل المواعيد . 
؟ ب تفشى ظاهرة اللامبالاة والدلبية والدقع بعدم. الإختصاص 
م بالتأخر فى اخاذ القرارات . 
6 + التضاري ف[ القدارات . 


5 - تعدد وتنوع السرقات والاختلاسات . 


ا - التسيب مختلف أنواعه . 
م -الإسراف مختلف صوره . 
5 التعقيدات المكتبية . 
٠ه‏ كثرة اللمان ا ار وضباط الاتصال والتشبيلات 1 
١‏ -اللمركرية الزائدة عن الحد . 
١+‏ الصراعات التنظيمية مختلف صورها . 


كه 


إل 'الاسشنات وراك :هله * الأعراغن ”6 تلخص: فى ولحل لصوت ١‏ 


الأساسية الانية , 


بالرغم من أن أى ١‏ ادارة » لابد وأن تنطلق .من منطق الأهداف فانه 
ق الممارسة العملية نجد أن « عملية الإدارة. ) . 220688 غ+نعماءجقصدكة 
ما تشمل من مخطيط وتنظم وتوجيه ورقابة © قد انعزات عن الأهداف الى 
نسعى الإدارة إل تمقيتها . . . انعزلت عن المهام مقرو أن متا 
الإذارة , اكتيقد البعض ركز على مل تخطيط محكم ورقابة حكمة » وهو | 
فى انجاهه هذا ينسى نسج رغبات الأفراد الذين سيم التخطيط ا محكم والرقابة 
المحكثة مهم ومن خلال . . كا ل ارقي ايم 
وف ١‏ الناس » . . . ونجد البعض الآخر يأخحذ خط آخر فم بالناس و برغباتهم 
فتكون الثتيجة « تسييا » : .. وبالتالى خيبة أمل فى الناس .. . . كما جد 
البعض حرص على أن يعيش فى عالم من اللوائح والتعليات بحتمى بها وتكون 
النتيجة خيبة أمل أيضاً وصراخا حول ضرورة تغير ‏ اللوائح وتبسيطها 
وتخفيف التعقيدات و لكن التعجارب أثبتت أن تلك المحاولات أيضاً مخيبة 
للآمال . 77 ْ ظ 


مشكلة 18 عاض 6ه نرضن ا ؛ قالسمال قد بس :تبات غشاء الرئتين 1 
مرض فى القلب أو زوائد لحمية فى البلعوم أو التعرض لبرد شديد أو لإسراف فى التدخين" ٠‏ 
أو لعيوب فى الجيوب الآنفية . اه 
عن د .. طبيب سعيد عبده : ٠‏ خدعوك فقالى إن كل دواء النغال يشى السعال » أهرام . 
عرم 1١97-١-1‏ »؛ ص لا. 
فق ب ا : الإدارة ؛ الأصول والأسى الملمية (لقادة : مكتبة عشس) 
طبعة 19105 . ش 0 : 
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إن ١.‏ الاختناقات ) المشكللات الإدارية الرئيسية السنائدة. 0 كنتيسة 
طبيعية للادارة بالنشاط ورد الفعل هى : 


المشكلة الأولى : خلل عضوى وميكانيك ف التنظيات الإدارية . 

المشكلة اثانية .: خلل فى لوائح العاملين واللوائح الالية ١...‏ 

المشكلة الثالتة : خلل فى تدفق المعلومات لمراكر إتخاذ القرارات ( التخطيط 
لول ل 

وستعالج 5 المشكلات بثى لعز 


المشكلة الاولى : الخال العضوى والميكانيكى 
ف التنظيات الإدارية 1 

إن المطلع على الممارسات العملية فى مجال الشركات العامة وبعض 
الشركات قاط .والأجهر ‏ الذكرفية. الايد و أن تمن عرو جره علق 
1 ى عنجوع02 وخلل ميكانيكى عل وتسقط» 34‏ فى التنظمات 
الإدارية ؛ خلل فى نسيج الأجراء ونخلل فى التشغيل .. ٠‏ 

فيكو أن بعض المدير بن وأخصائى التنظم قد نسوا أن. التنظم أحل ٠‏ 
مدخلات الإدارة وليس نتيجة فى حد ذاتها فلم تصمم الحياكل التنظيمية 
على أساس مراكز مسئولية عن تحقيق نتائج » وبالتالى انعزلت المدخلاته 
عن المحرجات » وثم تدععم هذه اليا كل التنظيمية بتوصيف للوظائف على 
أساس أنشطة بدلا من أساس نتائج » وهذا وذاك سمح لمرض الفيل 
أن يننشر داخل هذه التنظيات حتى أصبحت تعالى من تضخم ذاق 


ممه 


ليس له من طريقة لعلاجه: , وزاد الطين بل أن:ضيطزت .ا العللاقات «الراري» 
١‏ اأر ل العلاقات. الفشيرية : 
الل أن تحدد جواب ا : 
ار عن تتيق نتائج : 

(ب) توصيف المناصب الإدارية على 0 أنشطة 0 عل 
. أساس ع 

(ج) تضخم الأهر امات التنظيدية يخلق مستويات إدارية داخخل الهرم 
الواحد.دون ارتباط ذلك ممقاييس علمية عن زيادة حجم العمل . 
وبالتالى غابت الصورة الكلية ودور الجزء ق الكل » وسيظرت 
العلاقات ال هر اركية ١‏ الرئاسية ) بدلا من العلاقات 0 
. المستمدة من منطق التائج .. 

() صم عل عطي ع لض لع وي ع نف مرا معي 

درج 0 التتنظم التقليديون والحائرون بالنظرية الكلاسيكية فى 

التنظم) () على عمل :هيا كل تنظيمية مبنية أساببآ على تقد. م الأعمال إلى أنشطة 


للاستفادة من فكرة « التخصص » ولكنهم نسوا أ لحان يتطلب 
ربظها مرة ثانية للتنسيق بينها » فاذا لم يكن منطق الاثدن واحدا فاهما غالبا ' 


(1). للتوسع: راجع المؤل. : التنظم ( القاهرة : دار الممارف ) + 141901 . 
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ما عرات فى إتجاهين ممتلفين . . . بعيداً عن الحدف الواحد . وغالباً ما يتم 
1 20 ( العمل الو أحجل إلى أجزاء وكقاد المشكلة حدة . 


لاك منطق فم الأعمال عل أساسن أنشطة بجعل و التنظم الإدارى 
بالأهداف ربط غير مباشر أما تجزئة التنظم على, أساس ١‏ مراكز مئولية 
عن نحقيق نتائج » فان ذلك بر بط الأعمال بالنتائج ازتباطاً مباشراً . 


معنى ذلك أن الناس حاسبون على "قيامهم بأنشطة معيئة بدلا من , 
محاسبتهم على نتائج معينة . . . أو بطريقة أخرى ء فان التركيز يكثون على 
المدخلات ( الأنشطة مدخلات ) بدلا من التركيز على الخرجات ( النتائج 
مخراجات ) . إن الافتراض بأن التركيز على المدحلات لابد وأن يؤدى إلى 
نحقيق النتائج افتراض خاطىء . فكل عنصر داخل فى حد ذاته مهم ولكن 
الأهي هو تطويع كل العناصر المستخدمة لتحقيق النتائج 9 

ومن أمثلة الأخطاء الصارخة : وجود إدارة للتخطيط وإدارة للتنظم 

وإدارة للتوجيه ( ! ) . . . إن مدر إدارة التخطيط لا يمكن أن يكون 
مسثولا عن التخطيط » ولكنه مسئول عن إعطاء معلومات لاتخاذ القرارات 
الخاصة باللمطة ؛ ومدبر التنظم ليس مسئولا عن أن تكون الشركة أو الحيئة 
أو الوزارة « منظمة ) 48ممنصوعمه فالميكل التنظيمى « الحيد » ؟ الذى 
لا محقق نتائج لا قيمة له ؟ لآن العر ة بكيفية تشغيله ( الناس والنظم 
.والعلاقات 0 .الخ . إن وجود إ إدارة المخطيط أو إدارة م مذا 
الشكل يسمح بانتشار مرض الفيل داخل تلك الإدارة » وربما ف المنظمة 
0 الثقافة ) ؟ إننا سنجد وزارات أخرى مسئولة عن ( الثقافة 0 وغر مسئولة 
عن الثقافة فى نفس الوقت  .‏ ا 


ل 
(ب) توصيف المناصب الإدارية عل أساس أنشطة و وليس على أساس 0 


إن أجهزة التنظم والإدارة 00 [اراتوانحافظات 
محفل باليوم الذى تخرج فيه دليلا ننظيمياً 2 به توصيف للمناصب على أساس 
. الأنشطة ٠‏ انظر إل أى دليل تنظيمى فى مصر أو فى البلاد العربية أو 
فى ابر ريك »ستجد أن توضّيف المناصبث الأداوية حائ معظم الحالات - 
عبارة عن وصف النقاط |اذى يقوم به شاغل المنصب قام به أحد خيراء 
التنظم وغالبآً..مالا يشترك فى .صياغته ضاحب المنصب نفسه ( إذا كان 
لديك دليل تنظيمى بهو صف للمناصب الإدارية اسأل نفسك هذا السؤال : 
جل .اشتر كت .حقيقة فى ضيأغة. كل بندامن” أبنو النشاط ١أو‏ اها بركت: 
ذلك لخبير: ! ؟) '. ولنا أن نتوقع أن وصض.المناضب الإدارية عبارة عن 
مباراة فى فن الكلام حيث يصبح هن الضرورئ إحساس.القارىء أن 
منصب مدير الحسابات أكر وآم من "معنب ريس قيم المسابات ولاسها. 


1 كان ذلك سيخضع للترتيب ) رتيب الوظائف 6 


0 التنظم التقليدبين ركزوا علروصف الخاضت بالنشاط الدرجةآن 
جمعية ة الإدارة ةَ |الأمره بكية ا 0000 معد جقس ه11 م 1 
نشرت | كي 00 و تحصديد وه المدير » بالنبص الأريكع 
طول 1 مط : وستصقء12. به أكثر من مائة وصف و 0 لمناصت 
الإدارة >وذلك بالإضافة. إلى مجلدات: وكتب أخرى. مثل كتاب .: 

ْ ش عسمتمنداءع ة؟نتصهلة صذ عدم متمهوه16 طول لمتعءجقصهةة . 
52 خيراء التدظم أنهم إعتمدوا - بدرجات متفاوتة ‏ على 8 


الأوصاف الوظيفية للمناصب ق كتابة توصيقامهم ..وبطبيعة الخال 


5١ 


استخدمت هذه التوصيفات ى الوقت الذى ريد أصحامها الدفع بعدم 
الاختصاص » فأصبحت أداة حماية للناس وأداة للاأعذار . 


وعندما ينادى الئاس بأن التنظم سئي يسرع المدرون والشراء قُ 
إعادة التنظم وف إعادة التوصيف ٠»‏ ولكن الناس بخ جورخ لا يشعرون 
بتحسن فى النتائج وتتعالى الصيحات من جديد . ّْ 


(ج) تضخم الأهرامات التنظيمية بخلق مستويات إدارية داخل ارم الواحد 
دون ارتباط ذلك مقاييس علمية عن زيادة حجم العمل . 


إن التنظمات الإدارية المصممة غلى أساس أنشطة. » وليس عل أساس: 
نتائج » 5-5 بانتشار «مر ض الفيل) أى التكاثر التلقائى . فى غياب: طريقة 
لربط التنظم ( مدخلات ) بالنتائج المحققة ( مخرجات ) يضبح تضخم الهرم 
شيثاً طبيعياً . لقد اكتشف بعض الباحثين أنه ليست هناك علاقة بن حجم 
الحرم وحجم العمل . 

وأطرف بحث منشور فى هذا انحال هو البحث الذى قام به « نورثكوت , 
باركنسون ) ا ظاوعستعاموط عأمع م2 وأسفاه (قانون باركنسون )90 , 
يقل ميان كشوك وا إنه لا توبك علافة بن هده الحاملن وق العمل باخر ةا 
فُجموعهم الكى بزداد 23 طيقاً لقانون , بأركنسون 5 سدابنسية لااره و 
إلى 5,05 / بغض النظر عن أى تغيبر ى كية العمل ( إن وجد ) المطاوب 
إنجازها . وهو يدلل على ذلك بالآرقام فى البحرية الريطانية وى وزارة 
المستعمرات . كا يقدم معادلة لحساتٍ هذه الزيادة « الأوتوماتكية » . 
إنه يقول:إنه فى الوقت الذى قلت فيه السفن الخربية العاملة زاد عمال الترسانة 


)00 «مغخطع11 20 ١.‏ : دمغأه )80‏ مدمرة  12091111501:8‏ رتاممستعاعيهم مأمعط امور 
.19562 ..00 سنا ناد 


0 


البحرية وموظفو الترسانة وموظفو ١‏ الإدميرالية )20 . وؤيقول «باركنسون» 
إن الموظفين والإداريين الذدن يعملون فى الإدارة المركزية للمستعمرات 
زادوا بنسبة كبيرة على مدى عشرن سنة فى الوقت الذى الكلشت فيه 
الأمراكورية ع ص المستعمر ات لشكم الذائى ل" 


0 


وبالرغم من عدم وجود نات قَّ مصر عن . العلاقة بين .النتائج 
امحققة وبين عدد الموظفين » فاننا نستطيع أن نقول ‏ دون أن نكون 
خطئين ا ب إن قانون باركنسون يعمل أيضاً قْ الشركات واليئات 
والوزازات الى لا تربط بين التنظم ( كأحد المدخلات ) وبين التتائج . 
إننا نلاحظ من .دراسات قننا مبا وجود تضخم لا مبرر له ى الأهرامات 
التنظيمية ىق كثر من الشركات العامة وى كثير “من ين رم 1 
وشبه الحكومية الاخرى 


, بيانات البحرية البر يطانية‎ .)١( 


'الزيادة أو النتقص” 
“ف المائة 


سفن قيادة عاملة. 


ضصباط ور جال البحرية 
| عمال الثر سانة البحرية 

. موظفنو وكتبة الرسانة 

موظفو الآدمير الية . | ٠‏ 

3 المصدر : قانون باركنسوت . 
20( بيانات المستعمر ات البر يطانية 5 


ا ظ 


و 


وفما يلى بعض الخرائط التنة لتنظيمية الى توضح خلق مستويات إدارية 
«جديدة دون عبرر مو ضوعى ( لقد كان المرر بالطبع ب فر ص رق 


ريرح سيت الدباسة 


مس عام رهما ثم 
مسر عاب رسع 

[ بر رعمرقات 

سماتات ٠‏ صناعنكت 
4 301 51 و 4 
سس دنسا) صا عبات ينس أل عمريا نت 
صنا عرياكه 
١ 2 3 9‏ رسع ويه درامليت 5 


حربطة تنظيمية ت فل قرلا ناز لدو اال - 
بصفة خاصة - مستوى رئيس الأقسام . 


وفها يل خربطة تنظيمية لادارة شئؤن عاملن فى بنك هن البنوك 
التجارية . 
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مدرالاد ارةالعامم 5 


مإقالعيينات ‏ مإقبلعوث مإقللايا «اثااتويات ‏ «اقلتاينات ‏ لاقبعالص 0 مؤتإلضملت ‏ لافيسابات 


والرقاتالعات والككورائكؤة ,الاجر ,الددوت ,الت أحبجاالشوات النبزالاطى' الطسية النستالطية 
تر قروا نإشران ٠‏ [ترنامي - [ضبباست 2 [ترمص زايد 
والتفعر وانظامات وصور والممريات امرميا فى الثامم 0 أعلفى'_طباو همات إنرية . 
والب وانوهاة إدالتابية امرك فى رالعراب 5 : 1 المروع 
0 5 | 2 ا فياقبة ف البرادت 0 و التسيات . .- الردمًا 7 3 تر 0 سانا 
0 6 صسابات ربعا الال 0 2 7 3 0 2 الطبة 
ميات الوكلا 0 د كاري دميايا ا لمرفيق أوا لو رم افير" ١‏ : روتبميا 2 جِمَرَمِءْ الماهرة 


تم اسكرنارية : 3 ا 


١ 3‏ 
0 2 1 رالذ د شيف 


أحد الأهرامات التنظيمية فى بنك تجارى ( ؟ ! ! ) 


6 
ارلا موي ادر الي ؛ 01 ا ان 
سنوات الأخيرة عندما بدأت وموضة») التنظم الميكانيكى عناعتطقطعع 1 . 


نوع 0 تسيطر على الفكر والتطبيق الإدارى ق مصر وق بعض 
البلاد العربية . فى ضوء هذا ثم تصمم هياكل تنظيمية بأثواب فضفاضة 


لقد أراد قانونالعاملن ف القطاع العامى مضر أن رشه التنظات الإدارية 
ورشذ عملية الترقية » فنص على أنه لا تجوز الترقية إلا لوظيفة خخالية فى 
الميكل التنظيمى. فا كانمن كثير من الشركات إلا وأعادت ميم هياكلها 
التنظيمية لتسمح بالترقيات الجديدة . لقد أراد القانون الحد من الترقيات 
غير المرتبطة باحتياجات العمل » ولكن لم يكن ى خلد المشرع ‏ عندما. 
وافق على القانون أن الشركات ستعيد تنظم هياكلها التنظيمية وتلبسها ثوباً 
فضفاضاً ( عن اختياجات العمل الحقيقية ) لكى تسمح بالترقيات ( إلى 
مناصب أعلى ) .فكانت النتيجة أن صممت المياكل التنظيمية على أساس 
الترقيات .ليس فقط المطلوية ؛ ولكن امحتملة على افتراض أن إرضاء 
اين بالضرورة سيؤدئ إلى تحقيق النتائج المطلوبة . لقد كانت النتيجة ‏ 

فى التطبيق العمى داك ود وم الكدان كار قوم 


ينا عفر الرياك أداة تحفيزية كبرى للعاملين والمدرين في جميع 
ع عن 2 اي ا ية غالباً ما يوثدى إلى 
هذا الخلل العضوى فق التنظم عن طريق زرع أجزاء جديدة غير مو ضوعية 
مخفض من فاغلية التنظم باعتبازه نظام علاقات . 


دكا وضبنا ان انظرة لسريعة إلى النطيات ف القطاع العام والأجهزة 1 
( الاهداف ) 
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الحكومية وشبه الحكومية توضح أن هناك ربطاً ببن الميكل التنظيمى والدرجات 


قدي عام 1 : ؛ درجة أولى/ 
مدير إدارة ا درجة ثانية 

.مراقب أو رئيس أقسام , ٠ ٠‏ ' درجة ثالثة: 
ركس فيو 6 1١‏ لاريم ار اا 


. لقد ابتكر المنظمون ألقاباً جديدة مثل لقب رئيس أقسام. عثابة مستوى 
إدارى ليكون ببن مستوى. رئيس قسم . ومستوى. .مدير «الإدارة 
فا رتفع طول الأهرامات » ولى يبدو الهرم. التنظيمئ مقبولا فقد جعاوا 
رئيس الأقسام يشرف على قسمين أو أكثر 3 وهم .لا يدركون أن .مدير 
الإدارة ما هو إلا رئيس أقسام . وبطبيعة المبال أمكنت الموافقة على. تلك: 
التنظمات من خلال الموافقات الرئاسية وذلك طبيعى فى غياب منطق ربط ٠‏ 
ربطا محكما بين المناصب لمراكز مسثولية عن تحقيق نتائج جزئية فى علاقتها. 
مع النتائج الإجمالية . 


إن هذا الخلل النظيمى ارك وجود استويات رلائية بأ كلها 
الا ميرق لمات الخدم الفترلكة ولا" الأششخاص » ,ولو .تضور البعض” غير" 
ذلك . لتتصور الحظة أنه ثم فك جهاز تكييف وتطلب الآمر إعادة تر كيبه . 
ماذا. حدث لو ثم إغادة تركيت الأنجزاء :دون: النظر إلى الننيجة المنوقعة 
0 من الجزء فى علاقها بالنتدجة الكلية لجهاز التكييف (: الشريد أو التسخين . 


5 


داعا اسان اتيت امقر وا للقي لدعي )زا ادوان لات 
خللا تنظيمياً ميكانيكياً ( خللا فى التشغيل ).2 * 


إن تصحيح هذا الحلل فى شركات القطاع العام والأجهزة الحكومية هو 
فى تصمم اليكل التنظيمية على أساس مراكز مستولية عن محقيق نتائج » وليس مجرد. 
تقسم أنشطة مع عدم ربط مناصب اذيكل التنطيمى بالدرجات الالية . 


(ه) شعور كل هرم تنظيدى متخصص بأنه مهم فى حد ذات بدلا من معرفة الور 
اليه أكاتج الماية”: ش 


إن الفكر التنظيمى البروقراطى قد سمح قى ضوء مبادىء التخصص ٠‏ 

ش وتقسم العمل ومركزية السلطة. ووحدة السلطة الآمرة والتسلسل الرئابى - ا 
أن يشعر كل هرم تنظيمى متخصص بأنه مهم ذاته : .فادارة شئون . 
العاملين هرم تنظيمى متخصص عبتم بسئون العاملين بصرف النظر عن النتائج 
الكلنة ( الصورة الكلية ) .والإدارة الالية - كهرم تنظيمى آخر ل مم | 
بالنواحى المالية وكأنها نباية فى حد ذائها » وبصرف النظر عما تحدئه تصر فاتها 
عن النتائج الكلية . إلخ وبطبيعة .الخال لكل هرم تنظيمى لوانحه وتقاليده 
الخاصة به والى يسعى أعضاؤه إلى تدعيمها على افتراض أن كل جزء 
لو اهم بالأنشطة الى يقوم مها لكانت الننيجة الإجمالية طيبة . 


إن شعور كل هرم تنظيمى متخصص بأهميته الذاتية ممثلا فى سلوك ٠‏ 
وعادات العاملين فيه محلق ويدعم عدة مشكلات ٠:‏ 
» غياب وحدة الروية وبالتالى 5 الإيقاع المنسق . 
5 سيطرة العلاقات الرئاسية ( ار اركية ) أكثر من. العلاقات 
العضوية . 


5/1 


ويلتج من . ذلك طول رحلة الإتصالات . صعوداً وهبوطا 
بين الأهرامات التنظيمية المتخصصة داخل التنظم الواحد . 


( د/١)‏ وحدة الرؤية : 
إن غياب وجلة الذي يول اق خالة ارا إدارة المشتريات الشراء 
بككيات كبيرة لتوفر. عن “نفسها عناء الشرزاء المتكرر  »‏ لتوفر عن نفسها. 
حال عام وخراد اميف » لتحصل على خصم الكليات الكبيرة » ولكنها 
فى إصرارها هذا لاتدرى أن الشراء بحب ألا يكون فقط مر تبطأبير امج . 
الإنتاج » ولكن بجحب أن يكون مر تبطاً باعتبارات أخرى كدري التكلفة 
للاستمارات العاطلة في مواد خام أكثر من الحاجة . ١‏ 


:فق الاقث الذئ مد فيه إدارة الميعاث أو الإدارة التتجارية أن من" 
الفرورى اتباع سياسة مرمحة للبيع بالتقسيط الزيادة امبيعات نجد أنها تغفل 
ما بمكن أنتوكدى إليه هذهالسياسةمن زيادة أرصدةالعملاء وهو ما يعنى إستمارا.. 
عاطلا فى الأموال ( فى شكل أرصدة عبلاء ) وما مكن أن تتعر ض'؛ له 
بعض هذه الأرصدة من مخاطر عدم التحصيل ى شكل .ديون.معدومة: 

إن تفكر إدازة الأفراد فى ضرورة تدريث العاملين يجعلها تقوام بعمل 
برامج لتدريب العاملان زشرت لطر عن الاتذابات الحقيقة الحددة : 
فهى ارما تقوم كدري عاملين ليست هناك جكمة ,من تدر يهم الآن . 
فالتدر يب الحالى لا يستمد منطقهمن النتائج ج ولكن التدريت يأخذ قيمة مستمدة ١‏ 
من ذاته ( وبطبيعة الحال ينشأ اعورم تنظيمى «تخصص بحرى أهرايات 
الي ا سس ع متابعة تويب 6 أماليين 


.الخ ). 


ف 


خذ مثلا إدارة “الأفراد الى تفكر ى العناية بالعامين فتخلق نظام 
الأجر الإضاق ..وبدون النظر إلى النتائج فر مما يعمد العاملون إل عع 
لقيام بعملهم فى الوقت الأصلى : ومجاسون فى أماكن عملهم فى الوقت 
الإضاق للمحاسبة على العمل الإضائى وليس .ذلك مقصوراً على الأعمال . 
المكتبية » بل غالبا ما يتعداه إلى عمال المصائع . فنى كثر من الأحيان برى . 
عمال مصنع ما لايق الأفضل عدم الإنتهاء من تصليح 1 لة إلا قرب إنتباء 
اليوم الرسمى حبى يطلب مهم الإمتعوان في العمل ى الواعيد غير الرسسمية 

وغالباً ما تكون أجورها أكر . 


إن غياب. وحدة .الرؤية داخل الشركة الواحدة يدحمه مفهوم خاطىء 
سائد هو أن « الإدارة المالية » أو الأرباح والحسائر والتكاليفمسائل بخص . 
1 المددر المالى » ولا نخخص هدر الإنتاج » ولا مدير الدريات » ولامدر 
المبيعات » ولا مدر الأفراد . 


إن معدل. العائد على الأموال المملوكة ‏ بصرف النظر عمن ملككها ب 
هدف كلى اسثرائيجى متكامل. + .حل أن يعرف كل هرم تنظيمئ" دوره . 
فق قيقع هذ أهدت لشن يشكل علض ولك بالأرقام . ظ 

إن العائد على الأموال المملوكة 2١١‏ يعر عن قدرة كل جنيه من الأموال 
المملوكة المستثمرة على تحقيق عائد ( ربح نقدى أو ربح محسوب ) . 
إن هذه العلاقة تظهر ى شكل نشبة ١‏ : 


) ١91/8 ٠ 'للتوسع راجم للمؤلف : الإدارة .المالية ( القاهرة : مكتبة عين مس‎ )١( 


الخدم ل 203 0 الأزياح (١:‏ قل" إحتشات: الضراك 
العائد على الأموال المملوكة - كلف ع ا 
إن هذه السة يمكن تسيعها إلى نوك لزج ولط مز 
اب ضري عل ل ةا ذا أن اق أ معافا ا زياد 
النسبة: البائية. شْ وال كف اد ْ ا 
٠‏ مكنا أن نضع مت انب إذا ضربنا بعضها فى بعض تمل لنا هذه 
النسة الاستر اتيجية ( العائد على الأمؤال المملوكة )  :‏ ش ْ 


'الريح :8 :. المتيغات ': ٠‏ الإنتاج. ““الطاقة :.” *- “الأضول الثابتة. ' 
لمتحا م 2# للح ثم لمعن ند 8 اللي يم 
البيعات . الإتتاج . الطاقة الأصولالثابتة "٠‏ .الإستعار: الكلى 
يي ل لا 
و ا و ا لت يم 


نا خطيع أن زيد ذا العدل ( ترق ستوى اعدف الكل ) . يزيادة 
الأهداف الجزئية الآنية ( والى رد مسرا ل 1 


لدف الجزف رقم ١‏ زيادة هامش ا 

الهدف الى رقم ١‏ - زيادة الإنتاج المباغ - 

المدف الجزى رقم ا زيادة إستخدام الطاقة . 

الهدف الجر رقم 4 زيادة إنتاجية .الأصول الفابتة ‏ " 

الحدف الجزثئى رق, ه ‏ زيادة كفاءة رأس س المال. العامل . 

الحدف جز قم :سين حيكل القويل ( و حبكل * تمويل أمثل ) 


بف 


و بطبيعة الخال بم تخليل كل مذخجل وتقبيمه إلى أتزاءفرية وتصريص 
إداراثت أو أقسام مسئولة . 


إن هامش الربح تمكن زيادته نزيادة السعر ار التكاليف : مخفيض. 
تكاليف المواد الحام » مسئولية إدارة المشتريات + تخفيض تكاليف العمالة » 
مسئولية إدارة الأفراد » تخفيض المرتبات الإدارية فى الإدارات المركرية ٠‏ 
إدارة التنظم وذ قدت روف استمرارها ) مما ممكن زيادة كات 
الربح بال ركيز على المنتجات المرمحة . 

اتاج المياع يمكن زيادته بانتاج السلع المطلوبة فى السوق » وبالكيات 
الى تتفق مع طلبات السوق » وهى فوا إدالاة لقانت ون 
بالبرمجة الدقيقة للانتاج وبالتقليل من الفاقد والعوادم وهى مسئولية إدارة 
الإنتاج . ْ | 
ويمكن زيادة إستخدام الطاقة الإنتاجية ربط الطاقة بالطلب الكل. 
للسلعة وبزيادة خصة الشركة. فى السوق عن طريق تنمية المبيعات وذلك 
مسئولية إدازة محوث السوق . كما ممكن زيادة إستخدام الطاقة الإنتاجية 
بتنمية سوق السلمة بالطل الكل # أو بالترويج أو الإبتكار 2 وى سيكواة 
إدارة البحوث والتطوير والإعلان والرويج . 

ومكن زيادة إنتاجية الأصو ل الثابتة بالشراء الذكى للاأصول الثابتة 
وهى مسئولية مدير المصانع ( المصنع) والمدير المالى» كما يمكن زيادة إنتاجية 
الأصول بتطوير طرق الإنتاج ودراسة العمل وبزيادة ساعات التشغيل ‏ 
وبتحسين الصيانة للاقلال من الأعطال 3 سس ا الإنتاج ومدير 
الشئون الحندسية . 


ويمكن زيادة كفاءة رأس الال العامل بالرقابة على امخرون وهى 


امات الشميت [1كا: كادي الود اقام 

ادا الرشاد ‏ ( ١2‏ اهف الغرا لك ق ا تصمائع 

بدك ١‏ نتظم . ( كا انية اترداة ازنك 
ا مَك عاى نباي الريمة 


ل انتج المباع 
“9 انايج السلغ المفلويك ى | لسوفت 
المبيات | )2 - باكاميا ب ود سَفىء مع طلبات سور 
روصب ايم) 
ا 3 
اويا كم 1 ولس اوت 


: واتزشيرت الس بدي 


3 5 


0 تنام الاق بإنكامت 0 

ع عبط لطا ار بالطل لكلى للع" 
د[ 5-7 رياد جهنة انتيل فى ا لسرت 
ا اك (تغرة عات للك ) .. 
03 0 5 


الجصريك واتطاميه 7 بافتردج ادا نيكام 


هد 


11 - راض طويل الأعلت 
: 0 اإعادة اسداس الأريا م ٠‏ 
1 لوس باع ؛ لونعقفك 


سرد ب ه ا ؤس امال العامل 


وما ساقية اث اذه الريانة على ,لقزررت 8 
ورا الأقصمرج 86-- الركانة على الرشيايت» 


03 7 اسَاحِية ا لصوت ا لثاراتك 


| ا د تكلفم ا ترصو الناصَة (النراء ليع 


2 © - مطومرط رمه | لوا #وساية |جمن 
ع د ماع م اقبي 
ها :د اككسين" لعسانه” دمركمريه من عطاك 


كن 


مسئولية أساسية لإدارة الرقابة على لازن ». وكذللك بالرقابة على الملدينين 
وهى مسثولية أساسية لإدارة التحصيل . : 


ومكن تقريب ل ال نرف أمثل وذلك يعمل موازلة ين 
ا ا 


00 السابق يبن كيف ا الصؤرة الككلية ( الأهداف الكلية ل. 
النتائج: الكلية ) ودور كل جزء فى الصورة الكلية » ومسئولية كل مدر 
فى تحقيق جزء.من الصورة الكلية : جزء قابل للقياس وق نفس الؤقت 


5 منسق 3 


(داب) سيارةالعلاقات افير اركي ‏ الرقاية أكثر من لاقت المشوية 3 


ف ور عبان مركرية الجفة ورج : السلفلة الأرة اسبح ا 
إستخدام مبدأ التسلسل الرئابى حيث: الافتراض هنا أن كل شخص مجحب : 
أن يأخذ أوامره من رئيسهالمباشر » ويعطى أوامر إلىمرؤوسهالمباشر » 5-5 
باسك التنظم . .. وقد سيطر: الفكز الكلاسيكى على المديرين والمنظمين 
لدرجة أن مبدأ التسلسل الرئاسى أصبح مبدأ حا كا فى العلاقات التنظيمية ٠‏ 


إن الارتباط باللحطوط الرأسية للسلطة والمحددة فى اطياكل: التنظيمية 
الميكانيكية ينعكس ف الممارسة العملية على رحلة الاتصالات داخل التنظم 6 


)00 0 « موف »و وراك » المشبور ين فى ' كتامهما ب مبادىء التنظم » « وفايول ». 
فى كتابه الشهير «.الإدارة: العامة و الصناعية » و « ماكس فيبر » ق مقالاته. الشهير:ة عن « الموذج 
البير وقراطى » ( ولوار جوليك » « وجيمس بوايك » ق تقر ير ها المقدم لرئاسة الوا 
فى مصر عام ١54519‏ . ( مففوظ بالجهاز لمر 5 كزى للتنظم والإدارة ) 3 


يا 


سواء على مستوى الحرم التنظيمئ أو على مستوى: الأهزامات التنظيمية . 
بعضبا ببعض . إن الارتباط ' الرئاسى. معناة أن تم الاتصالات من خلال 
الرئاسات (هير اركية) ولا تأخذ فى الحسبان أن أقصر مسافة بن نقطتن هى 
انط المستقم . ولذلك فاننا نجد فى حالة وجود مشكلة لعامل فى مصنع 
اما » وليست هناك إشارة صر نحة فى التعليات عن كيفية التصرف فان الطبيعي ش 
ا اا م ؛ حئ 0 
فى 'الإدارة المركرية . حيث تم دراي اوضع . 8 تبدأ أ رحلة 
الاتصالات صعوداً ثم هبوطأ . 0 
وإذا كانهذا التسلسل الرئاسى مناسباً فى بعض التنظماتء إلا أنه يكون . 
مصدر خلل. فى. التشغيل ى التنظمات ابى. .يكون: فمها عامل السرعة. حامعا. 
كل ات ع ا عمليات ' تصدبر أو عمليات مصرفية ا الخ 
58 ا أو :تدهور اتائج 4 فان خرواجه :هذا يو“شيل عليه و يعتدر 
من :قبل :الغر تخطياً ى منطقة نفوذ هذا الغيز . .. ومن هنا عبد مراعات 
منشأها الكرامة والأصول . . . إلخ : ش ١‏ 
.. إِنْ سيطرة: العلاقات الرئاسية تسبب' ليس فقط ‏ تعقيدات إدارية » 
ولكنها :تسبب أيضا صراعات تنظيمية تدعم التعقيدات الإدارية: وينصعب 
حلها حتى باعادة التنظم .... إن المظلوت: .هو إستخدام الفثوذج العضوى . 
للتنظيم ده ممتصوع 0 ع0 2 عنصدع 0 (') :.حيث.. يستجيت الأفر اد 


)00 ا البؤلف .؛ الحطم اع رحا لع ره عن و1. 


2 


لأى فعل أو رد فعل بشكل كلى وسريع ومتكامل ..فرد. الفعل ى 
هذه الحالة رد فءل كلى حيث يلعب كل فرد دوره فى التغيير المطلوب . 
إن هذه الإستجابة فوزية والاتصالات. فى أى إتجاه. لتحقيق الحمدف . 
فالأهداف أو النتائج المطلؤبٍ تحقيقها هى. السلطة الموجهة لأحسن طريقة 
إتصالات ولا تصيح الاتصالاات نباية فق ذانباء أو قيمة ق ذاتما . ْ 


إن اللخلل العضوى والميكانيكى فى التنظم ‏ مع افتراض كفاءة وأمانة 
لدبرين فيه - لا يكن أن يصحح بنقنن المنطق الأصلى » ويؤدى إلى 
تحقيق نتائج أفضل . إن هذا البديد الاسثرائيجى لا يمكن حله إلا من منطق 
جديد : منطق الإدارة بالأهداف والنتائج + 


. المشكلة الثانية : خلل فى لوائح العاملين واللوائح حالالية. 


إن مشكلة الخلل. العضوى واميكانيق 2 0 يدعبها خلل فق لوائح 
العاملن واللوائح المالية . 

اواج العامابن - 

إن لوائح العاملين تشمل لوائح فى التعيينات وفى الأجور والمكافات 
والشريب واترقيات وال . الخ . 

ومنطق وضع هذه اللوائح أنها أنظمة مساعدة للمدر.ن ى تحقيقهم 
للنتائج وهى هذا مدخلات .. إلا أن الناس غالبا ماتفكر أن هذه اللوائج هى 
نباية بذاتها » على. أساس أنه إذا كانت اللوائح جيدة فان ذلك سيؤدى إلى 
نحقيق الأهداف . . ولكن السرال دائاً ما هى اللوائح الجيدة ؟ . 


خذ مثلا « نظام الأجور » نجد المشرع أو إدارة الأفراد فى الشركة 


فى 


تبذل جهداً كبيراً فى وضع نظام للاأجور' نحقق العدالة. ببن الأشخاص . 
ويتناسب مع مستوى المعيشة السبائد .» ولكن .المشكلة الأساسية: هنا تصبح 
انعزال. هذه اللوزائح .عن النتائج .فالآجر الرزمنى ليس له علاقة بالنتائج ع 
وما دامت لاتوجد علاقة بين النتائج والأجر فعلام اتمهود الإضاق +افالناس 
سعون إلى بذل ا حهود الذى خلى من المسثولية (.أو المناء اكع ولختهم لايميلوت 
كل ما 1 


1 0 انرق بالأقدمية عمل المسألة مسألة زمن ن فلس هناك ارتياط بان 


وم م 2:0 : 1 1 ١‏ 


ْ ونظام اختيار المدر بن » أو حبى نظام اختيار أعضاء مجالس, الإدارة 
الذى يم م بالاختيار “لا يكون على أساس النتائج الى خفني فحص فى 
الماضى .والمغروفة من الجميع » ولكنها د 
مثلا » أو خفيف الظل ء أو طيب وان حلال . . .ثم نتساءل الماذا لا نجد 
أشخاصاً أكفاء طموحين ؟ . 1 ش 

ونام العضامات يقني آلا بم عر تكسن من منص إلى حال 
الإخلال بالشرف » حتى ولو كات المنصب الذى يشغله منصباً قيادياً . . 
فتكون النتيجة وجود أشخاص الشوا عل مشتوي الكفاءة ى مواقعهم 
القيادية » وليس هناك من شخص يستطيع عزهم: إن عدم عرزل الأسخامي 
غير عامس قاع ووضعهم فى متاصب .أجرى تلام إمكانياتهم 
كفيل بت تبح حال فبسلة . : .م تتامل مذ لا تكون اعائج قوية؟ . 


خحذ مثلا التقار, السئود د أن مع الأفراد فى الشركة سان 
. عل تقدر جيد جدا ومتاز وبالرغم من .ذلك نجد. أن النتيجة الكلية: الشركة : 


ف 


0 .. كيف هذا ؟ إن لفل لذلك هو أن نصدر تغييراً فق اللانئحة 
يقول : على ألا .زيد من حصلون على تقدر جيد جداً أو متاز على /٠١‏ 
من 7 العاملين . ماذا نجد ؟ نجد أن معظم الناس محصلون على تقدر 
جيد . ؤيكون رد فعلنا لذلك أن الناس الذين يقومون بالتقدير ليسوا على 
م1 ليسا 0 لضمائرهم . 
إن القصور فى رأينا هو فى طريقة تقييم الأفراد . انظر إلى اسمارة تقييم 
كفاية العاملين فى الصفحة التالية على سبيل المثال . إن هذه الاسمّارات 
التقليدية ع عل أسامي مدشخللات .“إن الطلوت: هو أن يكرن 0 
اقل اس النتائئج الى تتحقق ( محر جات ) معنى ذلك أن نظم تقر 
الآداء الى تركر .على المدضيلات نظم غير فعالة + لآن الناس 0 | 
بالحضور فى اليعاد نحيث بكو نون موجود.ن جسوانياً وغير موجودين 
فكرياً وسلوكيا . ودر الناس على القول نعم » دائما لأن :لاه ستاخط ْ 
على أنها استعداد لعدم التعاون . . سيركز الناس على حضور برامج تدريبية 
وعمل تقاربر مطولة لإيضاح أن عندهم حب البلم والقدرة على التعلم . . 
إننا اتشاهد أشخاضاً فى رامج التدريب كل هوايتهم حضو درا الدريب... 
وهم يقولون داتماً « الثقافة تنفع 0 ولكن. لا يعرفون ق أى 0 
أو 0 تتفع ؟ : 
وغالياً ما يطالب.الناس يدل طبيعة عمل. و ببيدل تفرغ وعلاوات . 
وجد المبثول أو ابيع صعوبة فى رفش هذه الطلبات © وكلما رفض 
يزيد الضغط عليه حتى ترافق : تح المسشول صاحب الكلمة سق عياف 
منظق ربط المذخلات باغخر جات أو التكلفة بالعائد ‏ لا يستطيع أن يكون 
واثقاً من أئى قرار ٠»‏ وبالتالى سيخضع ارأى الأغلبية الى قد نحكمها 
انطباعات عاءة . وتسرى عدوى المطالبات وتصبح القضية قضنية مراكز 
قوى . . الأقوى يأخذ ما يطالب به . . . ثم نتساءل لماذا الإسزاف ؟ . 
ْ ( الأهداف ) 


. اسّارة تقدير كفاية العاملين 


عناصر التق ربو 2020200 الهاية القصوى 
)١ 0‏ أداء واجباث العمل ( 0 2 ظ 
كية الإنتاج 7 | 5 ْ 075 
حصي الع 5-01 ٠١١‏ درجة) |, 
- الاهتام بالعمل 000000 ٠١(‏ درجة) 
| ا ومواد العمل (١٠ذرجة)‏ 
ه - استعال وقت العمل الرسمى ٠١( ٠١‏ درجة) 
- مدى الاستفادة من التدريب : ديل درجة ) إٍ 
ا الاستعداد الادوولوة و10 ا 
” 
4- القدرة على التصرف 
٠‏ -القذرة الإشرافية 0 
١‏ مدى إمكانيات التقدم 
(.ج) الصفات الشخصية الأتخلاقية ا © :درنجة ) 
؟١-الاتصال‏ بالجماهنر 0 | -رودرجة)| 
+-الملاقات مع الزملاء 0١‏ (هدرجة) 
١4‏ مدى تقبل النقدٍ (هدرجة) 


ملحوظة (1) لا يبطق على العافلين من: الدرجة الثانية فا يعلوها ١‏ 


جزء ملخص من الاسهازة التقليدية لتقدير كفاية العاملين . 


١ 


3// 


اللوائح المالية : 
إن الك اموقااون وتعزد أ لاله وهر زا اله عملي ) اهو 
توففر إطار للسلطة يساعد على تحقيق نتائج فى مراكز المسئولية اُتلفة وهى 
3 أداة ضرورية لتسهيل مراكز المسثولية فى نحقيق النتائج المتوقعة منهاا. . - 


وق غياب التحديد الواضح للنتائج المتوقعة من المناصب امختلفة ننيجة 
التركيز المستمر والدائم على الإختصاصات والأنشطة » فان من الطبيعى 
أن تصبح اللائحة أداة إحكام الرقابة على تضرفات الأفراد ٠‏ وتقييد 
حريتهم » بدلا من كونبا أداة لتسبيل عملية تحقيق النتائج . 


وبطبيعة الخال يتبارى المراقبون الماليون - من منطق المحافظة على 
الأموال ‏ فى وضع قواعد مالية محكمة تشمل معظم النشاط بصرف النظر 
عما يسيبه هنذا الإجكام من نبلل فى النتائج النهائية . 


إن المدرن الممارسين فى احياة العملية يشعرون بضغط الطوق الذى 
تفرضه اللانحة المالية على رقاءهم . فاللوامح المالية تشمل تقريباً كل ثبىء ء 
إن إحدى اللوائح المالية تعالج ما يأنى : ش 
وريد النقدية للبنك . 
صرف مبالغ من الحزينة . 
- التصرف فق الشيكات الواردة الشركة , 
إجازات أصحاب العهد , 
“وقيع العقود . 
السلف المستدمة . 
ب السلف المؤقتة . 
' - سلف العاملين . : 
- طرق الشراء وحالات الشراء قى كل طريقة . 


إجراءات المناقصة وفتح المظاريف . 


-- طريقة البت فى العطاءات . 

. إجراءات الشراء , 

3 بيع الأصناف المستغى عنها 

- تسل البضاعة من انخازن . 

ان الصرف من الخازن , 

ل التصرفات المالية . 

وبالرغم من أن معفم اللوائح ل سيم 
أله رؤى. قف إعدادها الكنع ب ين مطبات 0 وحرية 00 ِ وبن 


ميلها إلى منظطق النتائئج 1 


وعلى سببل المثال نجد ى إحدى اللوائح ‏ فى شركة صناعية ‏ نصا' 
يغطن مدبر المصنع سلفة مستدعة يتم . تحديدها بموجب جئة من مديرى 
المصانع والمدير المالى وآخرين ونحجد أنهم يتوصلون إلى أن 'تكون السلفة 
لكوع م وي . إن أى مدير مالى بميل إلى إعتبار أن مبلغ ال 6ه 
جخنيه يه مبلغ, كاف جدآ عكن استعواضه مقابل مستندات كلما قرب المبلغ 
من الثفاد . إن صوت المدير المالى فى أئى نة كهذه. لابد وأن يكؤن أقوى 
5 صوت مهدر المضنع التكر لعن الخفاظ على أصول ثابتة بمقدار ملو 
جنيه مثلا ولا. يكون له الحق ى طلب السلفة. الى. :راها. كفيلة بتحقيق 
الأهداف . . إن الدعوى الى ثثار هنا هى المحافظة على الأموال أكثر 
من الحسائر الى رتبت على هذه الرقاية م 


ومن الأمثلة الى نعيش فمبا ضرورة موافقة المدير المالى ومدر المصانع 
مد الحراء و وريه لب اد لقي بالررد توجردة ان 


الخازن . . . إن منطق المحاسبة هنا يكون منطق مخالفة اللوائح » ولا يكون 
متلق النتائج . لنفرض أن شراء قطعة الغيار لا يتكلف أكثر من عشرة 
جدهات فهل قنا حساب الحسائر الى نجمت عن عدم شرائها فوراً اننتظاراً 
لسحبا من المخازن المركزية مثلا ؟ ! إن كسر الاوائح ى هذه الحالة ولو 
كان محقق وفراً إقتصادياً ‏ بالحيابات - يغتير خطأ حول صاحبه إلى ' 
التحقيق. . '. ثم نتساءل اذا .لاييذل الناس إلا الحد الأدني الذى على عن 
امول م ْ شْ 

إن نخدي عطاك انيه الناقة لقركة ما "لتقا الاعيل 
النيار انك اناه عشرة أيام للداجة إلى قطعة غيار غير ا ف مخازن 
الشركة وموجودة فى السوق انحل بثلاثة جنبات »2 ول يستطع المسئول 
ق غخطة الخدمة شراءها لأن اللانخة تنص على أنه لا بحوز شراء أبة قطعة 
يرع الذوها اهن ويلا سكرها عن اللبس لد سيق أن اشير ريه به كار 
من ٠٠١‏ 0 اشتْريت به هو جدهين . ماذا لوقام مدير الغطة 
بشراء قطعة الغيارز بثلائة جنبات . . ؟ أنت تعرف الإجابة طبعاً . 

والأمثلة على ذلك كثيرة وكثيرة . . 

وإذا ارتفع. صراخ الناس حول ضرورة تعديل اللوائح فامهم: يقومون 
ل لجنة ترفع الحدود قليلا : فاذا كانت اخيوة السلفة ٠ه‏ جنيه 
جعلوها >٠١‏ جنيه » وإذا كانت السلطة الممنوحة. لمنصب .معين حى 
جنيه جعلوها ١6٠٠‏ جنيه ء» وإذا كان صراخ الناس ول ا 
الأجور وارتفاع ‏ مستوى المعيشة. رفعوا بداية المربوط ٠١‏ جنبات . 
ولكنهم يكتشفون بعد إعادة وضع اللوائح الجديدة أن النتائج لم تتحسن ٠‏ . 


فاذا مهم يلعنون أخلاق الئاس وجشعهم .. 7 
( الأهداف ) 


؟'م 


إن الحلل هنا مصدره أن عنم الاؤائح و تعديلها غثر مستمد بشكل 
مباشر من..منطق: النتائيج . قالمفروض أن اد أمر تبات بنسْبة كذا إذا 
ازتقهت 7الكفاءة الانسائدية: يود >كذا ”2 > إن المطاوات داماً هو نسج 
أهداف الأفزاد ى أهداف المنظمة ل ذكية 00 وإن نس اذاف 
الأفراد فى أهداف المنظية: ل حيث يصبح نجاح الفرد من نجاح المنظمة + 
ونجاح المنظمة ٠‏ ن تجاح الفرد ء مثل لا عب الكرة تجاحه من نجاح الفزيق » 
وجاح الفريق من يجاح اللاعب هو الل الفعال لصول على الدعم 
الفكرى والقلى لجميع العاملين ؛ فلا يصبح الناس مسجونن داخل اللوائح » 
.ولكن تصبح اللوائح أداة لتسبيل تحقيق.التائج الى اشتركوا فى وضمها: 
٠‏ إن إسهام المدربن بجحب اام بعرم اوا طروي 6م » وبالتالى يحب 
أن يشترك الناس فى صناعة القرارات الو ى ستصبح لوائح تحكم تصرفاتهم 


المفكلةا الثالفة : خلل فى تدفق عير 0 
مه تاد القرارات . 


فى غياب 2 امراسنة على ساد _تتائج ثواباً أو عقاباً ب يصبح 
الطلب على المخلوفات «ضفناً لعملة عاذ القرارات + منواء لأغراض 
التخطيط أو للرقاية . وإذا كان الطلب غلى التارماف" تهنا كان "قناقي 
المعلومات ( الإدارات المالية: وإدارات. الإحضاء ) لا نجد ضرورة للقيام 
يتحليل جم دقيق 2 كما لا تجد ضرورة فى إرسال بيانات إلا لمن 


1 ف اضوء ' ل 7 م ةلله قط باقوام العامة , أعتبارما مطاوية 


0 تو داج 000112 : ادير الفعال (القاغرة:, تاعنس +0190 


الله 


وجب القانون » كا مهم بالرد على الأجهزة المركزية الى تطلب بياناته 
وفما عدا ذلك: لا ند الإدارة المالية ضرورة لنشر بيانات 4 أو إرسال 
معلومات لمراكز إتحاذ القرأ رات » وغالباً ما تجد فى ذلك حساسية . 


إن الذى يساعد على عدم تدفق المعلومات لمراكز إتخاذ القرارات » 
هو المفهوم التقليدى للوظيفة المالية . 


إن المفهوم التقليدى الوظيفة الالية مفهوم مساو للادارة الحسابية » 
أو الإدارة المحاسبية ووظيفمها جمع البيانات وتسجيلها وتبويما ومراجعتها . 

والمدير المالى ق مصر لا ممارس وظيفة المدير المالى. حقيقة » ولكنه عارس ' 
وظيفة المراقت الالى <016ده© 16 . معبى أنه مسئول عن حماية 
الأموال والرقابة علما7؟ . والمطلوب من المدر المالى ليس رد إعداد 
القواتم المالية ( المتزاندة وحساب الأرباح واللسائر ).ومراجعة الحسابات 
وإعداد قوائم عامة للتكاليف » ولكن وظيفة المدير المالى تحليل البيانات 
المالية وإرسالها لمراكز إتخاذ القرارات لمساعدتهم فى معرفة تأثير قرارامم 
على الصورة الالية الكلية . ٠‏ 


إن عدم معرفة المدرين أولا بأول ع وقفهم بجعلهم غائبين عن الصورة 
الى صنعوها بأنفسهم ٠‏ كا بجعلهم غائبين عن الصورة الكلية الى اشتركوا 
فى صناعتها . وعدم معرفة المدرين بالمعلومات عن تقدم سنر عملهم 
معناه إلغاء فر صة نحسين مسار كان من الممكن القيام به . إن هناك علاقة 
قوية ببن كفاءة الأشخاص وحماسهم » وبين المعلومات الى تصلهم عن 
إنجازاهم فى الوقت المناسب . إن ١‏ التغذية المرتدة » علعةط8عع8 بالصورة 


(1) للتوسع راجع محاضر جلنات الموتمر الأول للإدارة الالية الذى عقدته الجمعية ‏ 
,المصرية للإادارة المالية عام 4/ا51١1‏ . 


اليك 


المناسبة 0 ويالكية المناسبة 4 وق الوقت لمناسب/ 34 تساعد د على ع 
لحارور اك الأوان . 


إن القصور الحالى فى تدفق 500 ركز |5 إتخاذ ذ القرارات ! لا - 
إلغاواة 'بشكل فعال باصدار تعلهات إلى الإدارة 8 المالية :أو إدارة التكاليف 6 
أو إدارة الإخصاء بنشر الياات كا لا مكن أن يم ذلك بادخال نظام 
معلومات أو اكبيور . .. فكلنا يعرف عن وجود: كبيو تر أو أكار » 
رمم من ذلك فانه لا. يستخدم ا فى أشياء ثانوية ليس .هناك 
من ضرر إذا م تتم على الإطلاق. . إن أية تحسينات فى تدفق المعلومات أو فى 
نظ المعلومات. » يجب أن تكون مستمدة من منطق. الإدارة بالأهداف 


والتتائج . 


الإدارة باللوائح الإدارة بالنشاط ورد الفعل 
«المشكلة الأعلى صوتا) 


جعل الكلاب النائة نائمة 


إدارة التخطيط وأخذ رأى الآخرين فيها 
موازنات تخطيطية ( أهداف على الشبوع ) 
هير اركية ( رئاسية ) محففة 


تطبيق اللوائح -- الأخوية 


إدارة المتابعة ' 


عدم «هز » القارب 


الوقوع فق خطأ لانحى معار ضة الأغلبية 


كيفتميز بين الإدارة باللوائح والإدارة بالنشاط والإدارة بالنتائج ؟ ؟ ؟ 


الإدارة بالأهداف والنتائج 
تحقيق النتائج المتفق عليها 
الأهداف بالاتفاق.. 


« ذانى » و نحو الرئيس 


عقود بين رئيس ومرؤوسين . 


عذدوية (فى أى اتجاه من منطق النتائج ) 


. ذاتية أولا ورئاسية ثانياً 
النتائج المحققة ( موازنة الأخبطاء بالنتائج ) 


بناء عل احتياجات تدر يبية محخددة 


معلم محر م 


التزامه مو نفسه وامحو الله سبحانه وتعالى 
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م شم افصيل ١‏ ئ 
ناه هذا ذا لقصل يكن قد حقق انتائج لتر قعة منه + إذا استطعت الإجابة 


اهل الارة لبه برع وإطرة عم أو ير الما 
7 أم إدارة تسير على - مدرسة العلاقات الإنسانية ؟ أم إدارة ‏ 
: ممائلة للنموذج البيروقراطى « ادن قيبر ) اك من 
١‏ للدم 6 000 : 
هل الإدارة السائدة اليوم ركز عل تخطيط عكم ورقية عكة ؟ 
تركز على الفرد واحتياجاته ؟ تركز على اللوائح ؟ أو أنها خليط . 
بين هذا وذاك ؟ هل تركز على التائع أو لاد العلل 
اصوتا؟ 1 2 ْ 
"د لماذا سمينا. الإدارة السائدة 0 5 ٠‏ الإدار َ بالنشاط 1 5 الفغل )' 1 
:هل المياكل لتنظيمية - السائدة اليوم فى التطبيق العملى - مصممة 
على أساس مراكز مسئولية عن تحقيق نتائج أو على بلاس 
أنقطة 00 ْ : 5 1 
ما هو الأنضل : تدع حياكل تطيدية على أداس مراك ستوية 
ل كه أ يتراج مر اليل اليه كار الاي 
: 00 ؟ ولماذا ؟ . ش : 3 
0 ل 
ش نتائج يحقق وحدة الروئية بالنسبة للصورة الكلية ؟ وللماذا ؟ . ْ 


/ام ' 


م يعتير ( العائد 3 او ا ) بمثابة نتيجة كلية يكن 
على أساسها ؟ "كيف ؟ . 
9- هل صميح أنه فى ظل « الإدارة بالنشاط ورد الفعل » تسودا 
العلاقات الرئاسية أكثّر من العلاقات العضوية ؟ لماذا ؟ 
٠‏ إن زيادة أجور الموظفين لا تؤدى بالضرورة إلى تحقيق نتائئج 
أفضل . ما رأيك ؟ . 8 
-١‏ إن اللامبالاة غالبا ما تختى فى ظل نظام يكون فيه الثواب والعقاب . 
مرتبطاً بالنتائج ؟ 
ما هو المنطق الواجب اتباعه عند تغيير اللوائح : رغبات الناس 
أو النتائج باتفاق الناس ؟ . 
٠‏ - هل الطلب على المعلومات يكون قوياً فى ظل الإدارة بالنشاط 
ورد الفعل ' ؟ لماذا 7 5 
14 هن عاق حلاف رين عون لانن واس عيووية انق الملرمات 
الملائمة إليهم ؟ . 
٠١‏ - هل تعتقد أن المطلوب لتصحيح الأوضاع : 
إغادة تنظم ( الشركات أو الوزارات ) أو تغيير منطق 
إعادة التنظم ؟ | 
 '‏ إعادة النظر فى اللوائح 4 إعادة النظر فى منطق اللوائح . 
معلومات ؟ . 


0 لك »م ل ٠‏ ير 
بتوعتجبارالادارةبالأهدافٍ لاع 
ْ ) عملية وضع مجالات النتائج ومقاييسها المناصب الإدارية ) 


أهداف هذا الفصل تحقيق النتائج الآنية : 
+ استيعاب القارىء لمعنى مجالات النتائج ومقايبسها 
* زبادة مهارة القارئ فى وضع مجالات النتائج 
ومقابيسها لأى منصب إدارى 


من أجل تحقيق الأهداف السابقة فان خطة هذا الفصل هى دراسة 
الم ضوعات الانية : 1 
+ الفرق بن الأهداف ومجالات الأهداف 
0 ( يجالات التائج ) 
م أمثلة على مجالات نتائج . 
0 الاعتبارات الواجب مراعام). عند وضع موالاته 
> محاولاات وضع يجالات نتائج مناصب إدارية . 
ا (فى مشروع صناعى ) 
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الفرق بين الأهداف ومجالات الأهداف 
(مجالات النتائج). 


إن وضع الأقذا ف سواه غل المبتوى الالستر الس واطويل الأسجل 1 
أو على المستوى التكتيكى ( قصير الأجل ) وسواء على مستوى الشركة 
و على مستوى كل «منصب 0 عثابة جوهر عملية الإدارة بالأهداف 
وأصعب جزء فها . . ولكن السوثال الذى يفرض نفسه هو مامعى 
واأهدات 4 : ظ ْ 

لا كانت كلمة أهداف جمعا لكلمة « هدف » قانه يصبح من 
الضرورى معرفة أنواع تلك الأهداف . وهذه الأنواع هى مايطلق علها 
الات 42688 . فالرحية ليست هدفاً ولكنبا « .مجال » هدفب . والإنتاجية 
ليت عد لكا عال هدف . والروح المعنوية ليست هدفآ ولكنها 
مجال: هدف . فجال الخدف إذن هو .نوع الخدف . ولما كانت الأهداف 
نتائئج متوقعة فائنا سنستخدم كلمة مجالات نتائج لتعبى مجالات أهداف . 

والنتائج المتوقعة المسهدفة عمجب بالضرورة أن تكون قابلة للقياس » 
حى يمكن مقارنة النتائج امحققة بالنتائج المستهدفة © فوجوة المقاييس 
( مقاييس النتائج ) مسألة ضرورية إذن . وبالتالى فالمقاييس جب أن تكون 
مرتبطة .زمن . وغياب عنصر الزمن لا عل للا أهداف معبى عملياً . 

وَاعوضيح ذلك » لتفرض أننا “قلنا إن :هدف الشركة هو الربح 
والكفاية الإنتاجية . . إن ذلك لا يفيد ‏ من ناحية عملية ‏ يشبىغ على 
الإطلاق . فن الضرورى أن تحدد مستوى الربح فى زمن معين وتحدد 
مستوى الكفاية الإنتاجية ى زمن معان . وللكى تحدد مستوى الربح أو 
مستوى الكفاية الإنتاجية يبحب أن نستخدم مقاييس لقياس الربح ء فاذا 
حددنا أرقاماً للربح مطلوب تحقيقها فى زمن معن أصبح ذلك هدفا .. 
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وعلى ذلك فالرببح نفسه - كنوع من أنواع الأهداف يسمى مجال ١‏ 

انتائج . ونسبة الربح إلى رأس المال مقياس للرحية وتحقيق /٠١‏ ربح على 
رأ شن امال فق باية سنة كذا: هو دف . 

معبى هذا 0 أنه لوضع الأهداف - أية أهداف - يجب أن 
عر بثلاث: مراحل :: ْ 1 باد 5 

المرخلة الأولى : : مرحلة وضع الات الاعداف أ يجالات التائج 
المسهدفة أو الات 3 إختصاراً 51 1 
مجالات الأهداف ( التتائج ) المطلوب تحقيقها 

المرحلة. الغالثة رع "وضع الأهداف أن 5-0 585 الاهداتف 
بشكل مى فى زمن .محدد. . 

وعلى ذلك: يتضح أن وضع الات الأهداف هى المزحلة الأولى سن 
اعت عه وعم لمات باح الإو ا 


من أين نأ مجالات النتائج للمناصب الإدارة ية: 
٠‏ إن كل منصب إدارى ضرورى فى الميكل التنظيمى لابوآن كر له 
يحالات نتائئج سواء أكانت مجالات النتائج, هذه مكتوية أو غير مكتوبة . 
إن مجالات النتائج لأئ منصب بإدارى ‏ هن الى نحدد إلى راز من واجؤده. . 
إن عملية ييز ونحديد تلك النتائج قد ساعدت على شفاء كثر من الأمر اغن. , 
الإدارية الأنه فى مرحلة البحث عن السبب الحقيى. الموضوعى وراء إنشاء . 
المتصب تتضح معالله 2 ويم الإتفاق عليه بين المدر ورئسه.::فاذا نمت معرفة 
التتائيج الى يتوقعها .دير من هر عوسه ومن رئيسه فان معظم المشكلات تكون. 
قد تم حلها أو على الأقل تم وضعها تحت الأضواء للدراسة ا 


4 


وبطبيعة الخال ليس هناك مصدر تحصل عليه الات النتائج للمناصب 
الإدارية » لآن 0 الإدارة بالأهداف فكرة جديدة ولم يتم بعد 0 
غالات نتائج للمناصب الإدارية على غرار الإختصاصات. اللبى نشر نا 
الجمعية الأمريكية للادارة وهى الإختصاصات عن الأنشطة ٠‏ وريما يأق 
البوم قريباً عندما 2 ن البعض من نشر الات نتائج لكل منصب مثل: 
الإختصاصات الوظيفية لكل منصب22 . 
وحن 065000 إختصاصات وظيفية المناصب الإدارية : 
أن كم دراسة كل وصف وظيى على حدة 3 ومحاولة وضع عاللات النتائج 
المتوقعة من هذا المنصب . فبدلا من صياغة الإختصاصات على أساس 
أنشطة » فان ما أريد محقيقه هو إعادة صياغة 5 وصيف المناصب الإدارية 
0 اننا فين النتائج المتوقعة من المنصب . وفها يلى أمثلة من مجالات الفا 
بضاح وريه 


00 1 00 
أمثلة لمجالاات نتائج 
مجالات نتائج رئيس مجلس إدارة شركة صناعية : 
و الماتيية طرية الذي . 


» توسع وإحلال ونجديد . 


[((© من الكتب الشبيرة الى بين الإختصاصات الوظيفية المناصي الإدارية كتاب 
.302 967”5 25070 116 26/174019 ,طمخا85501ه ممع قصوكة ممع سوردم 
وكذلك كتاب لحوى !٠٠١‏ وصفما وظيق باسم 
1167100:16 ل , 11*1519 1407714100 00205١ 18888 : 340700967101 360 1026511281015 17١‏ 
4 ,دهشأو 1عموق8 كص مع سود 


(9) من واقع الإستغارات التنظيمية الى قنا ما . 


4 


ختطوظ إنتاج جديدة. ومنتجات مطور 8 


تكاليف المناصبٍ الإدارية 9 


علاقات تنظيمية عضوية 5 


إتجاهات الإدارة العليا . 
الصف الثاثى من رجال الإدارة العليا . 


0 ادر 0 عند ٠‏ ا مكومة والقاة والأجيز 
0 ل 


العائد على الإستمار 1 


علات لي رقن ملس [فارة هن شركة ضناعية أخرتى : 


* 


نا 


ب#اإسرائيية لخر 


ذ. منظمة مطوراة, 
كفاءة إستخدام راع المال الثابت 5 


53 العائد على رأس المال السرض 


.ججالات نتائج مدير مصنع : 


03 
85 
* 
5 


05 


مستويات الإنتاج . 


الجوحة الإنتاج 6 


تكاليف الإنتاج . 


الآمن الصتاعي . 


مستوى الخزرون . 


ه4. 


» إستخدام الآلات والمساحات . 
» أوقات التسلم . 
مجالات نتائج مدير الرقابة على الحودة : 
»ه معاير الحودة . 
» هستوى الحودة . 
٠‏ تكاليث الرقابة غلى الجودة . 
» طرق الرقابة على الجودة . 
مجالات نتائج مدير نحوث وتطوير : 
» منتجات جديدة . 
م منتجاث مطورة . 
فق النكمة الاشكارية ١‏ 
» السمعة الإبتكارية للشركة . 
مجالات نتائج مدير قسويق ' 
5 مستوى المبيعات , 
رححية المبيعات . 
و الانتسان الزيصى عر اللملدل البيضي 16 
و الاتو اكه الم 4ه 
(الفدروة الرسدة اماه نمي لتباقوي 
جالات نتائج مدير مببعات منطقة ( فى شركة صناعية لها عدة مناطق ) : 


مهدة المناطق . 


15 
| »ع مستوى المبيعات ق الم 38 
» المسايات الجديدة ( العملاء الحدد ) . 
» أرصدة العملاء ( لأسباب خاصة بالتحصيل) 10 :. 
ه السلع الجديدة المقترح إنتاجها . 
00 مسكتوق ا نخزرون 5 : 
مجالات نتائج مدير الآفراد : 
< اساناف الأتوادار عا عد سي ع در ا 


و لد 


0 منظمة مطورة . 


مجالات نتائج مدير التوظف ( التعبينات ) : 
7 ا احومة الموظفين الحدد . 
» دوران العمل ( معدل الاحتفاظ بالموظفين ) .. 
٠‏ التدرج المهى . لخو 
المقورات الوظفية .. 
مجالات نتائج مدير الأجور والمرتبات + 
ب عدالة الأخون: 
وعدالة اللويات : 
» الحوافر . 
» تكلفة العمالة . ' 


/ا4 


مجالات نتائج مدير التدريب : 
سلوك تنظيمى مطور . 
ة أداء عطوق: 
ف لوو 
مجالات نتائج مدير الأمن الصناعى : 
» السرقات . 
» الحوادث . 
» الصحة . 
مجالات نتائج مدير العلاقات الصناعية : 
ش » الشكاوى العمالية . 
و قوط عاق 
» المساومات الجماعية 
» العلاقات النقابية . 
جالات نتائج المدير المالى : 
السيولة ( التدفقات الالية الداخلة واللجارجة ) . 
إنزازات امال قولة , 
4 العلومات االية القاتو ليه . 
تكلفة الأموال . 
» المعلومات الالية للادارة . 
ورعا يكون من المفيد و ضع إطار م الات النتائج فق الأنشطة 


اختلفة فق مشروع صناعن: : ْ 
( الامداف ) 


3 إستخدام العدد والآلات وامساحات 


الية ١‏ 
الوقيت 
العوادم 


٠‏ المرفوض 


ب تكاليث العمل 


تكاليف المواد اجام 


الآأمن 


ريحية المبيعات 
الأسواق الجديدة 
العملاء الجدد 


' المنتجاث الجديدة 


الإتعار المي 
الإستر اتيجية النسويقية 


الأفراد 
ملاءمة الآفراد الجدد 
الصف الثانى للإدارة 
عدالة الأجور 
العلاقات النقابية 
الأمن الصناعى 
الساوك التنظيمى 
المهارة الفنية 


0 
فى الانشطة 
» .تكلفة الوحدة المشثر اه.. , 


, المرفوض 


مطالبات بخسائر النقل. 
ف شكاوى الموردين 


شكاوى المصانم 
٠‏ التأخير ات عن مواعيد التسليم 


تكلفة الأموال 

٠ توافر. الأموال المطلوبة‎ ٠ 
المعلومات القانوئية‎ 

.. المعلومات 'للادارة 

البيانات المجحهزة آ ليا 

ع حسابات القبض" 

الإستداز.ى المخزون 

فاعلية قوائم التكاليث 1 

. صرف الإستحقاقات فى .مواعيدها 


و لانولية صرت الأموالة . 


المشتريات 


تكلفة مناولة الوحدة 
العوادم 


مستوق ارون 


النقل 


تكلفة النقل الوحدة 


القويل وانحاسبة 


14 


جالات نتائج رئيس جامعة : 
03 جودة الخدمة التعليمية 5 
فاعلية الأحاث العلمية . 
» الأساتذة لعدد الطلية . 
ه إستخدام المساحات فى الجامعة . 
» تكلفة التعلم وتكلفة الخدمات للطالب الواحد . 
»+ التكلفة الإدارية للطالب الواحد . . 
5 اليكل التنظيمى لدامعة 8 
د المعلومات المالية 3 


: ممالات نتائج مستشار رئيس جامعة‎ ٠ 
١ إستخدام الوفت‎ 0 
5 زيادة فاعلية رئيس الجامعة‎ 0 


» استيفاء ينود العقد . 


مجالات نتائج أستاذ جامعة : 
» معرفة عزنة . 
» معرفة قابلة للاسترجاع . 
معرفة موزعة . 
م نطاق حر موسيع .0 
» العلاقات الطلابية(على مستوى الأستاذ و ليس علىمستوىالجامعة) 


مجالات نتائج مدير تربية رياضية : 

» إستخدام الإمكانيات المتاحة . 
» إمكانيات مجهزة باستمرار . 
» نوعية الإمكانيات . 

5 رامج النشاط الجديدة . 

» نمو النشاط ٠...‏ 

» التكاليف للفرد . 


مجالات نتائج وزير زراعة : 
» المساحات الزراعية . 
الكفاية الإنتاجية الزراعية . 
كلوه الاواعة: 
' » العائد على المخضصات الزراعية . 
, العلاقات مع الفلاحين فى حالة الكوارث . 
» الإبتكار القانونى ( تطور القوانن الرواقة 3 


جالات نتائج مدير الاثئهان الزراعى : 
د الديوت المعدومة 7 
» السلفيات المتآخرة فى السداد . 
» فاعلية الإقراض . 
٠‏ الإبتكار فى قوانين الإثمان الزراعى ٠‏ 


مجالات نتائج مدير محاصيل : 
0 
* مستوى الإنتاج الزراعى .. 
و 'الاتناجية الزرواعية:: 
ظ ٠‏ إستخدام المماحة الزراعية المتاحة . 
0 
* الوعى الزراعى للمزارعين . 


الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع مجالات النتائيج 


الاعتبار الأول : يجب أن نكون مجالات النتائج فعلا مجالات نتائج' مستهدفة أى 
. مخرجات 01160068 وليست أنشطة أى مدخلات 8غناطصة 
فلا يجوز أن برد نى مجالات النتائج عبارات مثل : الإشراف على » مخطرط 
كذاء إقتراح كذاء إعهاد كذا ع رفع كفاءة ع نحسين فاعلية » زيادة 
قلوة كينت 

وعلى سبيل المثال. لا تجوز القول إن أحد يجالات النتائج 0 تطوبر 
المنتجات لأن التطوير نشاط أما النتيجة فتكون منتجات مطورة 
ولا : ور القول تحقيق أرباح لآن ذلك “نشاط أما النيجة فهن رمحية : 
المبيعات أو رمحية الأصول . . ولا يجوز القول تطو بو .منظمة فهذا 
نشاط أما النتيجة فهى منظمة. 7 . ولا مجوز القول تغير السلوك 
الفظريق :+ ابل فاك املولة تلمح مون ا ول عر ل 
الأداء »وإئما أداء مطور . . وله يجوز القول تمويل الإستئارات طويلةالأجل 


٠١5 


ولكن إستمارات رأسمالية ممولة ..ولابجوز القول مجهيز إمكانيات باستمرار 
وإتما إمكانيات جهزة باستمرار 7 ولا يقال توزيع المعرفة فهذ نشاط وإتما 
يقال ري موزعة وهذه نقيجة . ولا يقال خرن لمم 6 وإِعا معر ذه 
شغخر ثة وبنفس الشكل لا يقال استرجاع المعرفة 0 'نشاط ولكن يقال. 
معر ف 3 قايلة للاستر جاع . 


ومن اثخطأ ير 2 يجالات النتائج القول : ٠:‏ الإشترالة ف رسم 

سات فهذا نشاط » كا أنه من اللخطأ القول ا قابة على أن مخايعة 
كذا فهذا نشاط ٠‏ وطبيعى لا يجوز القول تمثيل الشر 00 
إجماعات كذا فهذا نشاط . 


” إن المطلوب داماً هو فكي فى تئج امطاب تحتيقها وئيس الأنعة 
المطلوب القيام عا . 1 


الاعتبار الثافى : يجب أن تكو ن مجالات النتائج رئيس ئيسية ال ينا كنا 
ولِيسنَ كل مجالات النقائج صغير ها وكبيرها . . 


فوعدواة مجالات نتائج صغيرة مع مجالات نتائج كبيرة 00 فأعللة 

ل ا وسط العكرة ٠‏ : 1 

38 المطلوب ها التفكير ق. ااه ل أو و الإسهام المميز. هذا 
ممصت عن غيره من المناصب . . . إن النتائج الأساسية أو الرئيسية_تمثل. 
امور امن .وعود المنضب رم وها ساعد عل إعتيار الات العافج 
الرئيسية أسئلة مثل. ١‏ 0 ا 


:» لماذا هذ! المنصب ضرورق بالذزات 0 


س0 
» ماذا حدث لو ثم إلغاء هذا المنصب بالذات ؟ . 


© تابرض 6ن امرك طليه اتسين ها لعي اذل 
ثلاث ستوات قادمة مثلا لى يكرن فعالا ؟ . 
إن الخبير فى وضع مجالات النتائج سيكة أن كثير أ من مجالات النتائج. ‏ 
تدور حول أبعاد هذه بعضبا 5 ْ 
ف الي 
3 00 
2 التكاليف 4/: 
إذا نظرت إلى الأمثلة السابقة محالات النتائج ستلاحظ أن بعد الكية 
يظهر ق مستوى الإنتاج »؛ وهستوى الخزون» ومسعوى المبيعات م .الخ 
وبعاد الجودة يظهر 2 جودة الإنتاج » ومعايير الجودة 14 وملاءمة الموظفن 
الحدد . . إلخ وبعد التكاليتف يظهر قَُ تكاليف الإنتاج وتكاليف الرقاية 
على الجودة ورحية المبيعات ورمحية المناطق وتكلفة العمالة وتكلفة الأموال 


وتكلفة التعليم للطالب الخ 


وبالرغم دن أنه لا بوولك رتم 
افرع أن 0 عدد الات النتائئج من سا ة من واقع خير تنا الخاصة _ 


من لىالات النتائئج قَْ أى منصبه > 


الإضافة 0 من عتذلة ع ولك تاكد أولا أنيا توق كا الاععاز اه 
الواردة هناا) 0 ش 

تأكد دانماً أن يجال النتيجة الذى تضعه لمنصب معين عثل جزءاً مهما 
من المنصب وليس مجرد أى جزء . ش 


ل 
الاعتبار الثالث : .بحب ألا توضح مجالات النتائئج انجاهاً معيناً ضعوداً أو هبوطاً : 
فلا بجوز. القول. مثلا «زيادة: الكفاية. الإنتاجية وإنما. يكتى القول 


ب ( الكفاية الإنتاجية ».لأن الكفاية الإنتاجية :هى مجال نتيجة وليس المطلوب: 
. هنا تجديد الإنجاه . 


وبنفس الطريقة لا يجوز القول « تقليل العوادم ) فهذا ينى إنجاها 


والمطلوب مجال نتيجة . ومجال النتيجة هنا هو م العوادم )2.06 لاحظ ‏ 
أن العوداء جنا عدم إخضاعها لايس وتصبح سات 
نحديد للاأهداف . 


وعلى ذلك أيضاً لا جوز القول ١‏ تنمية » كفاعة الإدارة أو ( تنمية ) 
العاملين أو م تنمية ) المبيعات 0 فالتنمية ) هنا إنجاه وليس المطلوب إتجاهاً 
ولك المطلوب مال نتيجة فقط . فلا يقال نخفيض السرقات فذلك ا 

ولكن اال مطلوب لوضع مقاييس فيه وبالتالى الأرقام 3 الزم من هى مجال ' 
0 السرقات ».. فالسرقات مجال نتائج أما. تخفيض السرقات فائيجاه والإنجاه 
هنا غير مطلوب لأن إخضاع الخال للمقاييس سيحدد بالضبط ما تريذه 
وليس مجرد ١‏ الإنجاه » الذئ هو شىء عام . فكلمة وزيادة 0 الكقارة 
الإنتاجية ليس الا معنى 'مخدد وإتما هى كلمة مطاطةمنالممكن أن نحوى أ 
ا ل 5 7 

: الاعتبار ,الرابع. : يجب أن تكون يجالات النتائج . خاصة اع ذاتة ته ولا 0 
قناسن أعرى انقنا... ٠‏ 0 

إذا كانت مجالات النتائج هذه بمكن أن تكون مجالات فافج المنطبب”” 
آخراء فعنى ذلك أنه سيكون هنا مازع عل 0 3 وهذا أخطر عر 
2 عملية الإدارة بالأهداف . ش اليا 


م6 


إن الخطأ الشائع الذى يقع فيه الشخص غير المتمرن هو أن يضع 
الات نتائج لمنصب هى ق. نفس الوقت جالاات نتائج خاضة مناصب 


أخرى ( مناصب رؤوساء أو فر عوسان أو زملاء ) . 


إن.الطريقة الى تساعد على وضع مجالات نتائجح خاصة عنصب واحد 
الا تشتر كفا المناضب الأخرى :هى أن يسأل الشخص نفسه السوئال الى : 


لماذا ؟ » لكل مجال ننيجة يضعه . 


تعال معنا نرى ماذا كتب ملار التدريب عن مجالات نتائجه . لقد 
كتب أحد مديرى التدريب العبارة الآثية مجال نتيجة من مجالات نتائج 


ثم سأل نفسه : هل هذا نشاط أو نتيجة ؟ فلم يستطع الإجابة بسهولة . 
ثم سأل نفسه السؤال التالى : لماذا تصمم برامج تنمية إدارية ؟ فكانت 
إجابته : « لزيادة قدرة المدير ن-على حل المشكلات » . ولكنه سأل نفسه 
فرة أخرى : لاذا ؟ فكالك انه 8 لرفع #فاءة قرارات المدر بن ). 
ثم سأل نفسه لماذا ؟ فكانت إجابته : « لتحسن أرباح الشركة ») ؟ هل يستطيع 
أن يقول مدر التدريب إن من مجالات نتائج منصبه ٠‏ تحسين أرباح الشركة » . 
أو « رفع كفاءة قرارات المددرين » . ٌ 

وما أعاد النظر إلى هذه الإجابات بطريقة فاحصة تبين له أن البندن 
الأخير بن لاب م فهما عفرده :« فرفح كفاءةقرارات المدربن » تتوقف 
على المدير المدرب» كا تتوقف على أشياء أخرى منها توافر نظام جيد 
للمعلومات مثلا . ومدير التدريب ليس له سيطرة على مثل هذا النظام 1 
« وتحسين أرباح الشركة » لا يتحكم فها المددر المدرب ولكن هناك أشياء 


0 
أخرى تتحكم ف الأرباح . . لقد توصل إلى أن مجال النتيجة: الخاضة به 
هو « زياذة قدرة لمديرين على حل المشكلات ) ولكنه اكنشف أن كلمة 
زيادة هنا توضح « إنجاها ) وهى غير .مطلوبة فعاد وذكر أن مجال النتيجة 
هو م قدرة المدرن على حل المشكلات » على أساس أن مجال النتيجة هذا 
سيخضع - قى ل التالية ‏ إلى مقاييس . إن وضوح هذه النتيجة له ٠‏ 
جعله يقوم بتخطيط برامج تزيد من القدرة عل إثاة القزارات وحل 
المشكلات : ولو أنه قال إن مجال نتيجته « سلوك مطور للمدرين » 0 
تخطيط دامج لتطوير ساوك المدبرين وهو شىء عتلف ماما .. واضح 

أن النتيجة المطلوبة محدد الأعمال المطلوب القيام 0 


انظر ماحد ثأيضاً مع مدر إدارة الأفراد » 5" وضع ما يأى على أنها 
. مجالات نتائجه : الاخختيار ‏ التدريب - الأنجور والمرتيات: الأمن الصناعى- 
العلاقات الصناعية . لقد اختلط عليه الأمر فذكر مجالات نتائج يشترك معه 
3[ سرموة رلك رذ ار الا ريه مرسسرة ف تغالاتها فاه انان سى 


ذلك أنه لا يوجك له د نتائيج خاصة بانس : 


انظ 2 أمك: ل الات نتائج زئسا ع الأقسام بادارة الأفراد 
عن جالات ب كير الأفراد.. كم 0 من الشكل ال لاا 


عا لانت نحائج 
مد رادا رة يإ فتكراد 


© سبا سات الا قلراد 


© الرصبات 
© مويه لموطعيت جرد 
]© دراي نري 


أه العطمد ليفقت 1 سَىو 1 © العمرجات لهاك 


60 سيط ينل لوم 7 طيميك 


4 


لقد اكتشف مدر الأفراد بعد فصل مجالات النتائج بعضها عن بعض 
0 مبذه الصورة أن له دوراً رئيسياً مختلف عن دور مرعوسيه واكتشف 
1 مر عوسوه أن لوظائفهم منظقاً موضوعياً ٠.‏ راجع مجالات نتائجه. الأولى 
ومجالات” نتائجه بعد عملية الفصل هذه : إن نظرته لوظيفته الآن. أكير 3 
ش ونظرته إلى رؤئساء الأقسام أو مديرى الإدارات التابعين له أكير . 


إن فصل مجالات النتائج هذا الشكل يساعد على إلغاء الإزدواج 
: الرئاسى ويه عن اليج . 
1 الاعتبار الخامس . : جب أن نكون الات اتاج قال قاض +١‏ : 
فليس هناك فائدة من وضع أهداف لا مكن 6 . والقاعدة العامة 
أنه إذا لم تكن .الأهداف أو مجالات النتائج قابلة للقياس بشكل 7 تا 
. أفضل ,“على أنه بحب عدم التسرع فى القول إن مجال النتيجة هذا أو ذاك 
لا حكن قا اند ظ .أو أنه غير قابل للقياس . . فكثيراً ماكانت مجالات 
١‏ نتائج تبدو لأول وهلة وكأنها لا مكن قياسبا أبداً ولكن بالدراسة التحليلية 
الواعية أمكن .وضع مقاييس لا . واضح أن مرحلة وضع يحالات النتائج 
مرتبطة تمام الإرتباط عرحلة مقاييس النتائج. وتعتر مرحلة وضع هقايس 
التتائج عشابة الإتفاق النهائى على مر جلة وضع مجالات النتائج . 
ظ | إن هذه المشكلة ؛ مشكلة عدم إمكانية وجود مجالات نتائج قابلةللقياس 0 
تظهر ى الخدمات بصفة خاصة . انظر مثلا ماذكره أبحد مديرى إدارة 
التأمينات , ؛ لقد ل ١‏ : 


ل هدق هو 0 حطة تأمينات الشركةبصفة مستمرة. و لكن التحليل 
الواعئى الدقيق أدئ إلى عبارة أذق حيث ذكر مدير إدارة التأمينات بعد 
ذلك :2022 ْ 


ل 


د بانتهاء عام 1١91/5‏ سأقدم اقراحا للمدير العام عن برنامج تأمينات 
بحقق منافع للعاملين تزيد أو لا تقل عن المنافع الى تقدمها الشركات الوطنية. 
الأخرى دوق قرادة 01 التكلفة جواء بالندية الشركة أن لعاملينا ) . 

وى مناقشة حول ما إذا كانت الصورة الذهنية للمنتجات عند الياهر 
شيئاً قابلا للقياس . قآل عضو مجلس إدارة إن ذلك شىء معنوىلا ممكن. 
قاننه ؛ فالضورة الذهدة كى ع فى "الذهن يق مكح قيامته . وبالدراسة 
الدقيقة الواعية تمكن التوصل إلى أن الصورة الذهئرة المشتجات أو حى للشركة 
ككل عكن قياسها عوجب دراسة ميدانية لجمهور العملاء ( استقصاء ميدانى:) 
ولقد 0 عضو مجلس إذاوة كر أن الامعيضاء التداق: يكلف الشركة 
كثيراً . وطبيعى أن السوئال هنا يصبح ما معى كثيراً . . ما هو المبلغ بالضبط 
وما هى اقتصاديات الاستقصاء الميدانى وهل معرفة هذه النتيجة تستحق هذا 
العناء . . إن المسألة دائما مسألة تحليل تكلفة وعائد . ونةتزتهصهقعمعظوم0 

الإعتبار. السادس : جب التأكد من أن مجالات النتائج الى دونت المنصب تشمل 
كل جالاتالنتائج الرئيسية ول يغفل شى مهم 0 5 يجب التأكد من ناحيةأخرى - 
أنه م تدون مجالات نتائج غير مهمة . 

إن الغييز بدن مجالات النتائج الأهم والمهمة والأقل قُُ الأخبلامر ورف ش 
فنها.يستمد المرء الأولويات وترتيما . وى حالة قيام المدير نفسه بكتابة 
محالات نتائج منصيه بنفسه فان إغفاله لبعض مجالات النتائج سيجعل منظره 
سيئاً أمام رئيسه عند المناقشة لآن معبى ذلك أنه ليس مدركاً للنتائج المتوقعة 
منه . . وبطبيعة الخال فان الكثيرين يفضلون أن يكون المستشار الحارجى 
ترون طناك كوه الها عد 

( ملحوظة شكلية : ستلاحظ أن عدد كلات مجال النتيجة الواحد 
يتراوح بين كلمة واخدة وخس كلات . . هذا للاسترشاة) . ا 


١٠٠ 


محاولات وضع مجالات نتائج لمناصب إدارية . 
(فى مشروع صناعى ) 

لقد اتضح من دراسة الذ ركات الى أدخعات نظام الإدارة بالأهداف 
أن أصعب شىء على الإطلاق - هو التوصل إلى مجالات نتائج للمناصب 
الإدارية ..فلقد تعود:المديرون فى مختلف بلاد العالم على التفكر فى وظائفهم 
فى شكل أنشطة وليس.فى شكل نتائج . ولقد أسهمت كتب الإدارة والأدلة . 
التنظيمية على تدعم هذا الانجاه وبالتالى فانه يصبح من الضرورى إيضاح 
أن عملية.التوصل إلى مجالات نتائج مستوفية الشروط المتقدمة مسألة ليست 
بالأمر اليسير عملياً . وعلى ذلك فانه من المتوقع أن تكون هناك علاة عاولات 
للانتهاء من الات نتائج لمخصب واحد . ومن نجارينا المنلة فاق فرة دا 
مجالات النتائج لمنصب إدارى واحد راوح بن 8 ساعات و شاعة ع 
م استعداد الشخص ومهارة المستشار أو الخبير الحارجى. الذى يساعد 
ف تطبيق نظام الإدارة با بالأهداف . 


وفها يلق بعض ا حاولات ال الى تمت فى إعداد مخالات تانج لبعضالمناصبه . 
الإدارية فى شركة: ضناعية . ونرجو أن نوضح أن هذه الحاولات هى بقضد 
إيضاح الطريقة العملية وليس مجرد تسجيل دقيق أو دراسة انتقادية . . فقد 
أدخلنا بعض. الإضافات والتعديلات الى توضح الصورة بشكل أكر من 
لاخ واتواض قن طيعة الشركة أن كفاع الى اشركعوا فى عله 
ا محاولات. .. وعلى ذلك فبالرغم من أن هذه محاولات واقعية فالها.# ونحن. 
نحب أن نو كد - ليست مر تبطة بشركات معينة أو أشخاصن معينين ... 


ل 


محاولات رئيس مجلس إدارة شركة صناعية تتبعها عدة مصانع فى وضع مجالات 
نتائيج منصبه : 
المحاولة الآولى : 
قام رئيس مجلس الإدارة بعد قراءة « اختصاصات رئيس جلس الإدارة» 
من دليل التنظم بوضع مجالات النتائج الآتية لنصبه كرئيس نحلس الادارة : 
- الإشراف على المصائع . ٠‏ 
وضع خطة الإنتاج والتصدير . 
كد الا كد ع جر و4 المضوات : 
1 التطوير الإدارى : 
ند يق أن باح معقولة . 
- توفير الأموال اللازمة للإستئارات الحديدة . 
الرقابة على الشركة و بصفة خاصة على امخازن المتدرة. 


العلاقات الصنا عية 5 


الماولة الثانية : 
وعندما. .قام ر دس لسر لقاو باعادة النظر 2 الات الي نتائج الى 
دونها اكتشف أنه ما زال متأثراً بالأنشطة الى يقوم مها ويقوم مها الآخرون 5 
فالإشراف » ووضع والتأكد» وتطوير »وتحقيق وتوفير والرقابة... إلخ كلها" 
أنشطة ولذلك قام محاولة ثانية لوضع هذه الأنغطة فى شكل مجالات نتائج : 


5 مصانع مدارة جيداً . 


.كط ه2!)  181/-0710-017‏ 1114011091119 ,801:0 مع عه عورة © اريدم 
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خطط إنثاج وتصدير . | 
و “مطكات قطابقة لو اضناتيا ٠‏ 
0 مدير وين متطورون . 
ه. أموال.الاستماراث الحديدة: . 
» سلامة الاستمارات فى امخازن ١.‏ 
د علاقات مع النثقايبات 
المحاولة الثالثة : 
وعندما قام رئيس مجلس الإذازة باعادة النظر فى مجالات النتائج الخاصة 
ل ا ري 0 
لماذا ؟ ! 0 0 ال 0 ( كانت 0 : غائذ استئار 0 
منتجات جيدة » مديرين متطورين » سلامة استهار فى الخازن . . ولذلك. 
قرر أن مجال النتيجة هذا عام بشكل مجمع بين كل مجالات النتائج الآخرى. 
ففضل استخدام مجموعة مجالات نتائج معيرة لأن المصانع اللدار ةا لبست. | 
ا ونا . واكتشف أن مجال النتيجة هنا هو ٠‏ سلائة قرارات 


كن .أن هذه من مسئؤلية مدير 

- #الإنتاج وإن لم تكن نتائج قفد :ذانها .> وكذالف بالشد المتتجات مطابقة 
لمواصفانها ( جودة المنتجات ) لقد ذكر أنه من غير المنطق أن يكون هو 
«متعولة عن جودة المضحات بشكل ماكر وإقا حو مدثوق عا بطبيعة الخال 


١1 


فى تأثر ها فى الأشياء الكلية ( الأرباح - الصورة الذهنية للجماهير ... إلخ ) 
اران ىوقي ارو ار ا 
وأجهزته » ثم إن تلك كلمة مطاطة : إننى أفضل أن أكون مسئولا عن 
«وسلامة قرارات المديرين ) ) حيث ممكن قياس ذلك بسهولة نسبية . 


وبالنسبة لرنحية معقولة فلقد اكتشف أن الأسعار محددة من قبل الحكومة 
ونال ع د ل على رمحية الشركة » وكلمة معقولة كلمة غير 
قابلة للقياس . لقد ذكر أنه مسئول عن جانب المصروفات من حساب الأرباح 
والمسائر وليس مسئولا عن جانب الإيرادات وبالتالى فقد قال إنه مسكول 
شاي كلت لماز اناية باج تن الت وجوي كيت بط 
وتكاليف مالية وإدارية . 


وبالنبية لقا ل الأست راك الحده قلعن جد أن ذلك مكو لق لوي 
المالى طالما أن قرار الاستئار قد اتخذ. » وليس هذا التقاصاً من سلطته . إن 
الآموال الجديدة هى مساومات والمدير أكثز الماما على القيام مها لآنه يعرف 
أكثر التفاصيل: الفنية لتركيب هيكل الأموال. » وتأثير.هيكل الأموال عل ' 
تكلفة الأموال. . . صعيح أن تكلفة الأموال ستئثر بالضرورة على تكاليف 
البضاعة المباعة » ولكن ذلك من مسنئولية المدير المالى فأنا ‏ يقول رئيس ”2 
مجلس الإدارة ‏ مسكول عن الكليات وليس الجزئيات . .. وبطبيعة الخال 
( اللعبة جماعية » . فبالرغ, من أن كل شخص له دور عن نتيجة معينة فهو 
مسئول عن النتيجة الكلية أيضاً بالدور الذى يلعبه هو ذاته : 


وبالنسبة للاستار فى المخرون فلقد رأى أن ذلك مسئولية الإدارة المالية 
وإدارة المشتريات وإدارة الإنتاج . . لكل دوره الخاص فا . 
( الاهداف ) 


1١4 


:وقد ذكر وئئس مجلس الإدارة أنه نظراً' لاههام الدولة بالنقابات العالية 
| ومساندتما فان أحد مجالات اتاج * جب أن يكون : العلاقات مع النقابات إن 
كان دن الصعب بق هذه ام كدت مقاييس لقياس ذلات . 


وعلى ذلك كانت مجالات النتائج 0 م رئيس جلس اد الإدارة و 2 


ع سلامة قزارات المديوين . 
ه تكاليف البضاعة لمباعة 0 التكاليث ).. 
5 العلاقات. 8 النقانا 


: الغاولة ارابعة‎ ٠ 


وعندما قام رئيس مجلس الإدارة باعادة النظر ى مجالات النتائج الى 
وضعها فى المرخلة الثالثة اكتشف أنبا لا نخوى كل مجالات نتائج رئيس 
مجلس الإدارة.. لقد قال إنى مثل قائد الشفينة مسثول عن مستقبل السفينة' » 
وهنا تساءل لاذا الاستئاتات الديدة ؟'فكانت الإجابة : لللحصول على 
منتجات مبتكرة أو منتيجات مطورة أو توافر وجود البضاعة فى :الأسواق 
من أجل إشباع رغبات عملائنا ا حاليين والمتوقعين . وعلى ذلك كانت مجالات 
لتتائج التى توصل إلبا رئيس مجلس الإدارة فى محاولته الرابعة كالآى : 
بتلومة قزاراك المديرين . 
تكاليف البضاعة المباعة (جميع كال ١‏ 
العلاقات مع الثقابات : 


اإشباع : غبات عملاثنا الحاليين والمتوقعين . 


1 


لقد اكتشف أن الات النتائج هذه هى المرر من وجوده كرثئيس 
مجلس إدارة وبدأ فى البحث عن الات نتائج المديرين الذين يعملون معه 
لمعرفة دور كل واحد مهم . ش 


ومن الطبيعى أن ظروف كل شركة ستمل مجالات نتائج معينة فى وقت 
معن على ريس علس الإدارة . مجالاات النتار تج الى نتوصل إلمها هنا 
ليست لكتابتها وتعليقها فى شعارات ولكن لوضع مقاييس ها وربطها بزمن 
كأهداف لتحقيقها . 


ماوللات المديو المالى ىق وضع مجاللات نتائج منصبه : 
المحاولة الاو : ٠‏ 
قام المدير المالى بقراءة الاختصاصات الواردة فى توصيف منصبه والنى 
١‏ - تنفيذ السياسة المالية الموضوعة ممعرفة الإدارة العليا . 
اسم مخطيط ورقاية جميع أنواع المصروفات المتعلقة بتدقيق ق أهداف 
المشروع وسياساته : . 
# ضار الموازنات التخطيطية مما يتمشى مع السياسات العليا بشكل 
يضمن الرقابة على مختلف عمليات المشروع '. 
هسك الحسايات والدفاتر الملامة التى تشمل جميع معاملات 
وحساب الأرباح والخسائر ) لتقديمها للادارة العليا ( مجلس 
الإدارة ) . ا 
4 سيجلاات وحسيايات يم معيه ا يث تفاهر الموقف المالى 
للمشروع خصو صاً فما يتعلق بالارتباطات الحارجية . 


ع 


لو 


53 ضير قواكم دورية: تظهر ا المالية. 0 فيا يتعلق 
بالموازنات التمخطيطية : 


بحا تواعنة طن رسن عاتن الآذازة إل آنه ار فاك تعن الساسات 
"أو اللطط أو الموازنات حت هاتظهره:التقازير اللنورية + 


5 1 ينه إستلام التقدنة والشيكات تاراق القبض + 


5 العمل عل 0 الديون من العمللاء وَذلكٌ 0 مع 527 
المبيعات . 


٠‏ إعلام الإداريين فى المشروع بكل المعلومات المتعلقة ا 
ش على الأجوز والواةوالمضار 0 


تسند إليه . 


.وكات رد 7 اءعة هذه الاختصاصات ١:‏ أنظر حجم الأعال الى 
ا « إن هذه أول مرة أقرأ فبا هذا الاختصاص » . . لا وبعك 
ذللك 0 إن الشركة خاسرة وتعالىق من نقص قِ السيولة وهناك .بطاء قْ 
الصرف وأخطاء قانونية ... باللهول 2 . 


ونين :كانت اخاولة الأو لى هى معر فة النتائج الى وبا هذه الأنشطة . 
إن عبارة ١‏ تنفيذ السيامنة المالية الموؤضوعة مغرفة الإدارة العليا كلام » لا قيمة 
.له هن ناحية عملية . ثم سأل نفسه السؤال الآ بعد أن قرأ العبارة الثانية : 
لماذا ؟ فكانت الإجابة لتخطيط الر حية ولتخطيط السيولة للوفاء بالالعزامات » 
هما آل نفسها اذا" 9" بالنسبة للعبارة: الثالثة ' كانت ١‏ الأبجابة لمخطيط. 
الرمحية ولتخطيط السئولة . وعندما سأل نفسه اذ نمسك حسابات ودفاتر 


1١ ١ا/‎ 


تشمل جميع معاملات المشروع. » كانت الإجابة 3 لتوفير المعلومات القانونية 
( الى يطلبا القانون مثل المزانية وحساب الأرباح واللسائر ) ولتوفير . 
المعلومات المالية للادارة لمساعدتا ى اخاذ القرارات » وكانت نفس الإجابة 
للعبارة رقم ه . وعندما سأل نفسه اذا ؟ تحضير قوائم دورية تظهر الأحواك 
المالية. ؟ كانت الإجابة لتوفير المعلومات الالية لمراكز'اخاذ القرارات 
بالشركة . . ونفس الإجابة لجارة رقم ٠‏ , وبالنسبة للعبارة رقم 6 ذكر أنه 
٠‏ لا يستم النقدية والشيكات ... وحى مسألة تفصياية:جدآ أ. أما العبارة و١٠‏ 
فهى ثغائلة للغبارة رقر © ١5٠‏ 7 . ا 8 0 

وعلى ذلك كانت مجالات النتائج الثى دونما المدير المالى: فى انخحاولة الأولى 

على التحو الاتى : لا 
الر حبة المسهدفة . 

الوفاء بالالتزامات قصيرة الأجل . 
المعلومات القانونية ( عموجب القانون ) 
ه المعلومات لمراكز اتخاذ القرارات . 
د قانونية صرف الأموال ( طبقاً للوائح ) . 


5 


الحاولة الثانية : 

وعندما. توصل إلى مجالات النتائج السابقة تؤقف قلياا عند « الرنحية 
المسهدفة » وقال كيف أكون منئولا عن الريحية المستهدفة وهى تشارك 
فا -بطبيعة الأحوال ‏ إدار ات الإنتاجوالمبيعات والمشتريات والأفراد ...إلخ 
ولأول همرة لشعر بأن وظيفته مدير مالن يه بل وأن تكون مت د اخيملة مع 
أشخاض آخرين » فأصبح مدركاً أنه حب عليه أن يتعايش معهم ليعرف 
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منطقهم > كا قرن. أن مجغلهم يعيشون معه: ليعرفؤا «لفةا الأرقام » الى 
لا يقدروما كثيراً . . "ا توقف عند ١‏ الوفاء بالالتزامات قصيرة الأجل » 
لآنه شنعر أن هناك تعض الملاير ين زواثروان على هذه الاتيجة مفل نمنايز امغر يات 
الذى يشترى بالأجل ومجعل .الشركة ملتزمة مبالغ فى استحقاقات معينة '... 
وتطرق إلى ذهنه أن مدير المبيعات ببيع على الحساب ومجمد مبالغ فى أرصدة 
العملاء.. . كا فكر أن مدير المشتّر يات نفسه ر نما قام بشراء كيات أكثر من 
اللازم وبالتالى فهناك استوار زائد فى ارون أو استمار غير متوازن ( زائد 
فى بعض الأنواع وناقص فى بعض الأنواع ) . . . ووضع مجالات النتائج 
الآنية : 

» الرمحية المسهدفة . . 

» الوفاء بالالتزامات قصيرة الأجل. - 

» المعلومات القانونية ( بموجب القانون ) . ١‏ . 

المعلومات لمراكز اتخاذ القرارات . 

.. ) قانوتية ضرف الأموال ( طبقاً للزائح‎ ٠ 

ال 

8 الاسئان فى أرطتدة العفلاه : 

امحاولة الثالئة : 
ولكن المدير المالى عند إعادة النظر ق.مجالات .نتائج منصبه تساءل + 

لماذا ؟ إنه سأل نفسه المنكال الآتى * الرحية المستيدفة. . لم15 ؟ فأجاب لكى 
تكون صورة الرحية المتهدفة واضحة "عند بكل. مراتكز .-اخاة-القرزارات 
فى الشركة توجيداً لاروئية الشاملة » _فتساءل اذا لاايكون مجال النتيجة. 
هنا : وضوح صورة الرحية المسهدفة عند مراكز اتخاذ القرارات. . وبشى ء 


من التأمل اكتشف المدير المالى مسثوليته فى عمل برامج يشترك فببا أضعاب: 
مراكر اتخاذ القرارات لعرفة أثر القرارات الى يتخذو نما على رمحية الشركة 
ككل ودور كل واحد فهم ». ودوره هو فى عرض المعلومات الالية حيث 
. تكون أقرب إلى ذهن مستخدمبا أكثر من وضعها فى إطارها الفنى المالى 
البحت . . لقد ترتب على ذلك إعادة النظر ى أهمية وبجود نظام تكاليف 
على مستؤى. كل مصنع من مصانع الشركة وأهمية نظام معلومات لتوفير 
المعلؤمات الالية لمراكز امخاذ القرازات بشكل دورى . 
وعندما سأل المدير المالى المديرين الآخحرين عن أنواع المغلوفات وأحسن 
شكل لا وتوقيبها شعر المديرون الآخرون أن المدير لان ف" « تغير ) فقد 
بدأ يسألم بعد أن كان ( يطلب مهم ) . لقد شعروا أنه فى خدمتهم وحصت 
علاقاتهم معه . وبشىء من التأمل اكتشف المدير المالى أن المسألة ليست 
مسألة أرقام ولوائح واسّارات » وإتما العنصر الإنسانى مهم فكتب ممالا 
جديداً لزيد من فاعليته على حد تعبيره - العلاقات الطيبة. مع الزملاء ‏ 
1 [نطلاقاً من أن اللو الودى المريح جعل تنفيذ الآمور المشتركة أيسر . 
وعندما سأل المدير المالى نفسه السوئال لاذا ؟ لكل من 1 لاسا ف 
امخزون » « والاستئار ى أرصدة العملاء » قال إن الننيجة المتوقعة ة هى كفاءة 
الأستثار نى ارون » وكفاءة الاستار فى أرصدة العملاء » وتذٍّكر بطبيعة 
الحال أن المطلوب أيضاً ليس فقط الوفاء بالإلتزامات قصيرة الأجل من 
السيولة النقدية ولكن مجب ألا تكون السيولة النقدية أكثر من اللازم » وبالتالى 
فان النتيجة المطلوبة هنا كفاءة الإستمار نى النقدية ( إذا اغتير نا هذا استثاراً) 
ولذلك فقد فكر فى. أن يستخدم لفغلاً يعبر عن الإستمار 5 الثلاثة أصول .. 
( المتداولة ) وكان الجواب ( كفاءة الإستمار فى رأس الال العامل » وهنا 
تذكر أنه مسئول أيضا ( بالاشتراك) عن كفاءة الاسترار فى الأصول الثابتة . 


ار 


ا 


وعندما بدأ المدير المالى يناقش مسألة الاستزار فى مخز ونومسألة الاستؤار 
أرصدة العملاء ( المدينن ).اكتشف: أن الشركة تشترى بككيات كبرة 
عن الكقيات الى. تتطلما. إحتياجات التشغيل » و عندما واجه مدير المشر يات : 
وامحازن بذلك ذكر بلاق المشتريات أنه من ناحية مسفول عن تكلةة الوحدة ْ 
المشتراة ». وأن الشراء .بكنيات كبيرة يقلل من تكلفة الؤحدة . وهنا أثار 
المدر المالى نقطة وهى أن شراء المواد الخام بتمويل هن البننك بقائدة 1/8 
وأصبح امنا أمام المدبى: المالى أن نكلفة: الأمؤال المقترضة لشراء أى 
أصل. 1 لفن الضرٍورى مقارنة العائد الذى ثم توفيره .هن شراء الأصل 
بتكلفة 0 الى مولت هذا الأصل. . وهنا دون المدير. المالى. مجالات. 


لنتائج: منصبه ش ٠‏ 
' 00 ور الرمحية 11 بدفه عند مرا كز [نخاذ القرارات . . 
الؤفاء بالإلئزامات قضيرة الأجل' . ْ ٠‏ 
:.. #* المعلومات. القانونية جاهرة .. 


.المعلومات الالية مصنفة 0 اسه 
+ “قانونية 0 الأموال . 
كقاءة راص :امال العامل. . 
00م كفاءة الاستئار فى المخرون ٠.‏ 
3 كفاءة الإستهار ف أرصدة العملاء 


ع 


دا 3 


+ كفاءة الإستئار.ى. النقدية( 0). 
“كفاءة زأس' الال الثابت'؛ 


واو لان ل 


0 


1 


دريل 


اغاولة الرابعة. 5 
وعندما انتهى المدر المالى من كتابة « تكلفة الآموال المقتر ضة » عاد 
إلى هيز انياته عن الأعوام. الماضية واكتشف أن ثسبة الإقتراض كبيرة 
( هلالا ) إذا ماقيست باجمالى مصادر القويل » كا اكتشف أن نسبة 
القروض قصيرة الأجل إلى إجمالى الإقتراض كبيرة جداً ( حوالى 78١‏ ) 
وبالتالى 00 أن معظم أصوله مملوكة للغر 10 الأصول الثابتة ممولة 
بأموال غير ملائمة من ناحية الإستحقاق ( ممولة بقروض قصيرة الأجل ). 
لقد شعر أن هيكل القويل به خلل . وعلى ذلك ففجال مهم من مجالات النتائج 
هز : هيكل تمويل سلم أو أمثل ٠.‏ 
وفيا بلى ننيجة اخاولة الرابعة : 
وضوح صورة الرححية المستهدفة عند مراكز إتخاذ القرارات 
» الوفاء بالإلئزامات قصيرة الأجل . 
5 المعلومات المالية القانونية جاهرة . . 
+ النايات :ا ذالية الأدارية معدت اراتك قاد الف اواك 
قانونية صرف الأموال . 
» كفاءة رأس الال العامل .٠‏ 
» كفاءة الإستتار فى ارون . 
+ كفاءة الإستمار فى أرصدة العملاء . 
ناه الاساد ‏ القدرة 1 1 
كنافة راسم امال الفايقة دي 
نت التكلفة المرجحة للا موال ل ومملوكة ) . 
ه هيكل القويل الأمثل . ش 
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هذا وقل طلتن م المالى من مدر ى الإدارات التابعة له أن يقوموا 
محاولات مدير الإنتاج قَ وضع 39 نتائج منصبهة ‏ : 
: انخاولة الأول 2 


قام مدير الإنتاج بقراءة عتما الواردة قَُ اوصيت منضية 
دالى كانت ت على النحو التالى ' : 


شت رسم الساسات” الإنتاجية 5 اخلط ١‏ الإنتاجية ف . حلود 
السياسة العامة . 


تنسيق الأعمال الإنتاجية والرقابة علها . 
الإشراف على الأعمال الإنتاجية. للتأكد من مطابقتها لخطط وذلك 
د ميان المصنع وما يشمله من عدد وآلات وجعله ق حالة صالحة 
العمل 7 وشراء جميع اللوازم والإضافات'المقررة مخطط الإشتاج : 
مراجعة. الأعمال الإنتاجية بصفة شاملة للتأكد من نحسن مستوى 
الكفاية الإنتاجية وباستمرار ىَّ سبيل وضع أمثل 1 
وضع الإحصائيات والتقارر نحت" تصرف المدر العام فق فرات 


دورية وحن طلما 


وف 
حضور إجماعات الطيئات والإنحادات الصناعية والمنظمات العلمية . 
فى الموضوعات الى طا علاقة بالإنتاج . | 
تمحديد المعايير والمقاييس الإنتاجية للرقابة على التكاليف وكفايةالأداء. 
وكان رد فعله بعد قراءة هذه الإختصاصات أن ذلك كلام نظرى. 
ولا يلتعت إليه فهو مشغول 2 أهية الإنتاج ومعدللات الإنتاج ومستوبات.. 
الجودة والأعطال والتوقف والعوادم والمرفوض والتأخصرات وصيانة الهدد 
وفها يل قائمة مجالات النتائج الى وضعها مدر الإنتاج كحاولة 
أو : 
كنية الإنتاج . 


د 


1 


معدلاات الإنتاج 

+ مستويات الحودة . 

ء» الأعطال والتوقف . ٠‏ 
» العوادم والمرفوض". 

ب سيوانة المدف . 


ثم نظر إلى قائمة الإختصاصات .وحاول أن يستخرج منبها مجالات 
نتائج وأضاف مايل : . 


» خخطة الإنتاج والرقابة علها . 


تق 
» الكفاية الإنتاجية .. 5 
3 ور عات لحيثات والإتحادات والمنظات العلمية. 0000-7 
د الموازنات التخطيطية | 5 
'لقد لاحظ أن وضع العبارات ق “كلختاق و ل أفضل ا 
ار ل 1 1 
7 انحاولة الثانية 3 
وعندما أعاد مدر الإنتاج النظر قى مجالات النتائج وضع لنفسه خحمسة 
56 عم ها على صعة مجالات النتائج من خخطئها ١ ٠:‏ 
١‏ محاللات نتائج وليست أنشطة : رجات وليست مد خخللات 
( لقد قال مدر الإنتاح إنى أفهم جيدا المخرجات والمدخلات 
* - مجالات نتائج رئيسية وليس كل مجالات النتائج كبيرها وصغرها 
( لقد ذكر هنا ضاحكا أن الات النتائج الصغيرة للصغار ) 
.. م يحجالات النتائج لا توضح إتجاهاً صعوداً أو هبوطاً . 
ع محالات. النتائج خاصة منصب مدير الإنتاج ولا 0 مع 


أحد غره ركينا أو مر عوشاً.. 


1 
ه ‏ مجالات النتائج بحب أن تكون قابلة للقياس (بالمسطرة واللنزان) 
5 مجالات نتائج غيز متداخلة فى بعضها الببعض . 
ولفد توقف كثراً عند كلمة ١‏ الكفاية الإنتاجية ) فهى كلمة: معروفة 
عند كل الناش » ولكنه أيضاآً يعتقد أنها كلمة جامعة تشمل مفاهم أخرى 
كثرة وقرر أن يسقطها ويستخدم العناصر الجزئية للكفاية الإنتاجية » على 
أساس أن ذلك سيفيده أكثر عند مراجعة مجالات النتائج الى سيتقدم ما 
المرعوسون . وقد توصل إلى قائمة مجالات النتائج الآنية + 0 


. كية الإنتاج‎ ٠ 

» جودة الإنتاج . 

» إستخدام الطاقة الآلية والمساحاث . 
.> تكاليف الإنتاج . 

0 [العلد مات الإنتاجية . 

» التطوير الذاتى . 


وق مناقشة معه عن كيف ثم إختصار القائمة الطويلة ى هذه القائمة 
المختصرة قال :. إن الأعطال والتوقف توثر على إستخدام الطاقة الآلية » 
وعدم صيانة الآلات يوار على إستخدام الطاقة الآلية » والعوادم تؤثر على 
تكاليف الإنتاج » والمرفوض مظهر من مظاهر إنخفاض جودة الإنتاج عن 
المواصفات ء والموازناتالتخطيطية ماهى إلا تخطيط كية الإنتاج » وانتظام 
سملات الإنتاج ليس نتنيجة فى حد ذاتها » وكذلك إحصائيات الإنتاج فهو 
نشاط وكلاهما معلومات إنتاجية » وحضورز الإجماعات والميئات والإنحادات. 
هيدف تطوير نفسى ذاتياً ..... وهو واجب كل مدير على كل حال . 


هن 
محاولة الثالثة ‏ : 


الوقت. الذى اننبى .فيه من وضع احاولة الثانية كان أحد المسئولين 
بلغت انتباهه إلى مشكلتن فى المصنع : مشكلة العامل الذى أصاب : نفسة- ) 
ومشكلة بعض العمال الذين أعتصموا نتيجة صرف مستحقائهم ٠‏ . لقد 
قال .له المستشار الخارجى: و لفك الدات” الإنسانى ميك 0 
تحقيق مهام الإنتاج ) . من "الأهمية مكان لنشهينا فى عنييا جضن . 
وهنا تذكز الا لاف وال الإماج لابد ؤأن نحوئ : الآمن ل 
والشكاوى العمالية» والرعاية الطية والاستاعية للعمال وإن كان قد محفظ 
أن إدازة الأفراد هى المسئولة عن تحقيق نتائج فى تلك انحالات.. 
وفما بلى كانت المحاولة الثالثة محالات نتائج مدر الإنتاج . 
» كية الإنتاج . 00 
» جودة الإنتاج . 
» إستخدام الطاقة الآلية والمساحات . 
ه تكاليف الإنتاج . 
.» المعلومات الإنتاجية . 
التطور الذاق .. ١‏ 
٠‏ ل الآمن الصناعى 
+ الشكاوى 5 . 
> الرعاية الطبية والإجماعية للعمال . ' 


الغاولة الرابعة : 


غند هذه اللدظة استأذن مدر الإنتاج للانصراف لأن مشكلات المصنع 
الحاضرة تتطلب انتباهه . وهنا قال المستشان الخارجىئ وماذا .عن « المنتقبل »؟ 


وشالة 


مشكلات المصنع فق المستقبل ؟ قال مدير الإنتاج أنا مسئول فقط عن الحاضر. . 
ولكن بعد نقاش طويل اقتنع مدير الإنتاج أنه بجب أن يضع عيناً على الخاضر 
والعين الأخرى على المستقبل . ولكن المستشار الخارجى طالب أن يكون هذا 
ش الإهام فى شكل مجالات نتائج وألة 5-5 المسألة مجرد كلام . فقال مدر 
الإنتاج : خطوط إنتاج -جديدة ومنتئجات جديدة ومنتجات حالية مطورة 
وأسالبب جديدة للعمل ثم قال المستشار : ثم ماذا ألم تنس شيئاً عن البشر : 
قال : صف ثان من رجال الإدارة ق المصنع . ش 
وأصبحت مجالات نتائج مدير الإنتاج فى المحاولة الرابعة كالآنى : 
كية الإنتاج . 
+ نجودة الإنتاج 7 
» إستخدام الطاقة الآلية والمساحات . 
» تكاليف الإنتاج . 
ه المعلومات الإنتاجية . 
» التطوير الذاى . 
# الآأمن الصناعى . 
7 الشكاوى العمالية . 
رهاق الطنه والححاضة سيان 
.» خطوط إنتاج. جديدة . 
» منتجات مطورة . | 
» صف ثنى من رجال الإدارة . 0 
ع أساليب مطورة للعمل ( تكنولوجيا ) : 
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عاولات مدر التمويق فى وضع جالات تالخ منطبه 3 
1 الحاولة الأولى : 


قام مدر التسويق ب بقراءة الإختصاصات الواردة. قْ ا عتصبة 
و الى كانت ت على النحو التالى : ش | 

. إدارة الويق وتبيثة القوىا ابش ريةللمناصب الرئيية‎ 0-١ 

حت إجراء حوث النسويق المتعلقة جم ومواقع الأسواق 4 وإنجاهات 


وأحسن طرق 5 ومنافد 55 رإتجاهات الأسعار والتسعر 
وإقتراح أسعار بيع المنتجات . ش 

اقتراح الأفكار الجديدة الى تتعلة 00 .مينتجات بحالية أو نقدم 

منتجات مبنكرة ومواصفاتا وإمكانيات بيعها.. ‏ 

مخطيط الحملات الإعلانية وبرامج الدعاية والإعلان.. ' 

وضع خطط المبيعات والمزانيات ونرامج الببيع واقتراح تعيين 

رجال البيع وأسس مكافاأتهم وترقياتهم . . شْ 

القيام بالتنبئئات التجارية ومسك. .لات المبيعات .والإحصائيات 
ومصروفات النسويق وتحليلها ْ 

نا عيفيك فشتك التد عق أعال . 


التعاون مع الإدارات الأخرى فنا يتعلق بتطوير المنتجات وبسياسة 


9 


البيع الأجل وبادارة الأفراد .وكان رد فعله له القائمة أنها لا تميز 
بن عمله كدر إدارة تسو بق وبانه عمل إدارة النسويق ذانها . 


( إذا كان هذا إختصاصى. فلماذا سقون على مئات العاملين . قَْ 


إدارة النسويق 9 )ع . لقد قال له المستشار | الخارجى إن المطلوب 


فعلا الييز ببن عمل إدازة النسويق بكل من فنبا وبين النتائج المتوقعة 
من هدر النسويق مدر . ولقد قيل له إن نقطة الإنطلاق هى 
نحويل هذه الأنشطة إلى مجالات نتائج بقدر الإمكان "حاولة أولى . 


كالاتى : 


5 0 ع 0 . 


3 حجم المبيعات 9 


» قوة رجال البيع . 


ب لات المبيعات والإحصائيات . 


المحاولة الثانية ‏ : 


شعر مدر النسويق أن بطاقة وصف الوظيفة على أساس أنشطة 


لاتقول 


كثراً » ولذلك فكر قليلا وسأل نفسه ماهو حقيقة ما أحاول أن 


أحققه ى شكل نتائج قابلة للقياس أو حتى غير قابلة للقياس ؟ وهنا بدا 
الملدر الذى يبدو وكأنه مين بطاقة ابضت اع من زانز انته ليقوله ‏ 
هلا عا ساأحاوال أن احتف : 


0 أسواق جديدة . 


») الاهداف‎ ١ 


. عملاء جدد وحسايات جديدة 
# 0 أذواق المسم بلكين أ و على الأقل تطويعها .. 
الإنتشار والتغلغل البيعى فى المناطق 
وذلك: بالإضافة طبعاً إلى .: 
تشجيع ونحفيز رجال البيع . 
وأفكك ع الات نتائج ديز ليق كلاق 9ه 
:معاومات عن الأسواق . 
انار ات وماك صديدةا.. 
الإعلان والذعاية والثر ويج . 


لات المبيعات والإحصائيات 
' أسو اق جديدة . 
ب عملاء جدد رعدانات جديدة . 
ون ارات السيكن راى ردي 
ه الإنتشار والتغلغل البيعى .” 
» ربحية المبيعات : 
ده وتحفيز ارخاك لبيع . 
. الماولة الثالثة :: | | 
إلى هنا' ولا بحظ :مدر النسويق: أن بض مجالات النتائج .الى . شردها 
ليست إلا أنشطة » وبالتالى فقد أعاد النظر فما كتبه. :. وكانت: جالات ٠‏ 
النتائج الاثية هى نتيجة الحاولة الثالثة : ْ 0 


أضن 


مخفا راش عو عن الأو قز وعرتسيات التمويق : 
» مقئرحات مقبولة عن منتجات جديدة وأو مطورة . 
» وعى العملاء الخالين والمتوقعين عن منتجاتنا وإستخداماتها . 
حجم المبيعات 0 ش 
> تكاليف البضاعة المباعة ( لاتشمل المصروفات الإدارية أو 
الكويلية ) . 
» أسواق جديدة . 
جا علد دود وعيابات تحديدة .: 
تغلغل بيعى ف الأسواق الخالية . 
» قوة رجال بيع ماهرة قادرة راغبة . 
» معلومات تسويقية مصنفة لمراكز إنخاذ القرارات . 
المرحلة الرابعة + 
وهنا قال المستشار اللخارجى لمدر التسويق هل تعلم أنه من الممكن 
لشخص أن يصعد سلماً فى مركب ويشعر أنه صاعد ٠»‏ ولكنه لا يدرى 
أن المركب تغرق . قال هدر النسويق. : ماذا تقصد ؟ -. قال-المستشار 
الخازجى : العيرة ليست عجم المبيغات فقد تزيد المبيعات ولكن حصة 
الشركة فى السوق فى إتخفاض لأن المنافسين سيطروا على السوق . 
وإتخفاض الحصة فى السوق را يؤدى فى المستقبل إلى الكروج ‏ كلية من 
ميدان الأعمال بعد أن تضبح الشركة هامشية ى: السوق . ثم أليس من الضرورى 
فتح نافذة على العالم الحارجى بدلا من هذا الانغلاق وما هو دورك ى2٠‏ 
الإفتّان والتحصيل ؟ , 
وسكانت -القائمة: الثالية هى أنخاولة الرابعة لمدر التسويق عن يجالات 
تتائحه ., : 


م 


» معلومات:مصنفة عن. الأشواق ومؤستنات. التسويق.. 

ور كات عقو لدم كنات جديدة أو مطورة أو كلا النوعين. 
وعى العملاء ال حاليين والمتوقعين عن منتجاتنا وإستخدا اما 
٠‏ حصة الشركة فى السوق ( الموقف لاني 6 

» 'تكاليق البضاعة الباعة . 

م أسواق. جديدة . 

»# حملاء جدد ونحسابات جديدة . 

ه تغلغل بيعى فى الأسواق الخالية . 

» قوة رجال بيع ماهرة قادرة رأغبة . : 

» معلومات تسويقية مصنفة للرااكز إتخاذ القرارات 

5 حجم التصدر . 

» الديون المحصلة . 


. وقد:سأل. المستشار. اللخارجى 500 :... عن...الأسباب الوى:' 
دعته. إلى .وضع مجال نتيجة مبهذه 0 « مقترحات مقبولة عن منتجات' 
جديدة ) ؟ فقال إن العير ة ليست ق تقدم إقئر احات. غن: منتجات ,جديدة 
للادارة العليا » ولكن العيرة ق قبول: تلك الإقتراحات المقدمة. : . . أما عن 
تطوير. المنتنجات ذائها فأنا لست . مسئؤلا. عن . كل عملية التطورر بجوانها 
الفئية والإدارية والالية : :..ولذلك.قلت مقتر ات مقبؤلة “عن عتطاجات 
مطؤرة وليس .منتجات مطورة :, ونفس الثى - عن الإعلان والدعاية فهذا 
نشاط » وكل مائريده من الإعلان والدعاية أن مخلق” وعياً: عند . عملائنا 
الحاليين والمتوقعين منتجاتنا. وإستخدامانا . إن العير ة. يالتتييجة:. . كنا يقول. 


رجل البيع . 


ول 


مماولات مدير الأفراد فى وضع الات نتائج منصبه : 
الخاولة الأولى . ٌْ 
قام مدير الأفراد بقراءة توصيف وظيفته من دليل التنظم والذى كان 
0 0 
.١‏ تقدم إقثر احات عن سياسة الأفراد ومساعدة عام ن الإدارة 
فى إتخاذ سياسات سليمة فى هذا امال : ش 
؟ بالتأكد من أن سياسات الأفراد معروفة من جيع المديرين 
ورؤساء الأقسام والعاملين بالشركة . 
م وضع خطط وإجراءات الإختيار والتعيين فى حدود الموازنات , 
الموضوعة واللرامج المرسومة و بالتعاون مع هديرا يه 


ومدر التسويق . 
- تخطيط برامج الندريب والإشراف على تنفيذها ومتابعتها ومتابعة 
المتدريين . 


نه تحديد ‏ بالتعاون مع مدير الإنتاج والتسويق - نظم العمل 
ا 

+ - حل المشكلات العالية ومشكلات النقابات تحضور يفرنف العناله 

حاقتراح ظروف العمل الملائمة والإسعافات الأولية والخدمات 
الترفهية بالتعاون مع المديرين الآخرين . 

0 مسك سعلات وعمل الإحصائيات الخاصة بشئون الموظف 

ساعدة الموظفين ى حل مشاكلهم وجعلهم ‏ راضين عن 
المة 1 ا ْ ْ 


٠‏ فى حدود المزانيات - إحداث اللخدمات الطبية والإشراف علما 


كنا 


١‏ -الإحتفاظ ععلومات حديثة ومستمرة : عن . مستوى الأجور 
السائدة والر شوفات الأخرى المتعلقة بسياسة المشبروع 6 
. ؟1 عمل الترتيبات المائية المتعلقة يفصل الموظفين أو إحالهم 
إلى المعاش . ل 

. حضور المؤتمرات والإجماعات المتعلقة ب سوه الافراة‎ ٠6 


رلقد الادود هه المسري - مثل باق زملائه المديرين - إن هذا 
الكلام / لا يفيك كيرا إلا ف التخطيط ولا ف الممارسة البو مية يمال نقسة. 
الأسئلة الآنية م 


: ب زما. هو الإسهام . الفريد لوظيفة ار الأفراد والذى 0 
الوظائف الأخرى ؟ . 


لاذا يعتتر «نصب مدار الأفراد ضروريا ؟ مإذا لحدث ث لوثم 
إلغاء هذا المنصب:؟ هل عكن دمجه ق منصب ار رن المبمثولية 


واحدة 9ب 
اما الذى جب "أن ركر'غليه فى الثلاث سنوات القادمة؟. , , 
0 5 م من ن التازج ار منه 0 منصبه وذلك 

: 5 سئاسات الأآفراد :الملبعة-ى الشركة عند :الغاملين نها . 
"حلم ملاغمة الأفراد الجدد:: 

» المهارة الفنية للعاملان . 

»ارضا الغمال:والمساندة: الإبجابية للبقابات العمالية م 


1 


» ملاءمة ظروف العمل . 
ه الرعاية الإجماعية والطبية للعاملين . . 
ظ معلومات الاستخدام . 
» التطوير الذاتى . 
امحاولة الثانية : 
عندما بدأ مدر الأفراد قى إعادة النظر ى مجالات: النتائج توقئه 
كثيرآ عند ( 9 سياسات الأفراد المتبعة . . : ) وشعر بأئة بالرغم 
من أن ذلك مهم فان وجود نظام فعال للاأجور والعلاوات والترقيات 
والحوافز هو وظيفته الأساسية كد رأفراد . . نظام فعال معبى محقق النتائج 
الى تدفع من أجلها الأجور والعلاوات »وتحقق النتائج التى من أجلها ثم 
الترقيات والحوافز . ولكى يكون النظام فعالا فيجب أن يكون عادلا 


- 


أيضاً . 


وبالنسبة لللاعمة.الأفراد الحدد فبالدراسة المأنية توصل إلى أن ذلك 
نتيجة صغيرة تعالج جزثيات ولكن القضية الى تتطلب إهنامه هى التوصل 
إلى ميكل عالة ملاثم . . وق ضوء هذا أطيكل نم تعيين الموظفين الجدد 
أو نقل القداى أو رتم داك 1 
: وبالنسبة أرضا العمال. فهو يلاحظ من تجاريه أن مسآلة الرضا مسألة 
صعبة التحقيق وأن النتيجة الممكن استهدافها هى الترابط الإجماعى ببن 
العاملين على أساس أن الثر ابط الإجماعى كفيل بتخفيف وقع المعتانب 
“البو مية والى تكون خارج إرادة أو طاقة الإدارة . ومن ناحية أخرى 
فان المهم ليس رضا العاملين بالمعبى العام ولكن المهم هو إنجابية العاملين 
فى العمل . 


ل 


وعلى ذلك كانت مجالات نتائج عنصبه ( المحاؤلة الثانية ) كالآتى : 


د 
د 


د 


33 


35 


د 


د 


ااي 


نظام عادل وفعال للاتجور والغلاوات والثرقيات والحوافر . 
هيكل عمالة ملام . 

مهارة العاملين : 

الرايظة الاجئ ا عن "العاملات .. 

إنجابية العاملان . ْ 


صدة العاملن . 


معلومات الاستخدام . 


الثالثة : 


وهنا أشار المستشار الخارجى إلى أعمية العلاقات النقابية وتأمين مستة 
ىر ر رحى و 
العاملين العائلية . وأصبحت مجالات نتائج مدير الأفراد المحاولة الثالثة ب 
كالاق : 


نظام :عادل ان اللاأجور والعلاو أت والرقيات واخراها. 


'هيكل عمالة ملام . : 


5 مهارة العاملن” 5 
1 الثو ابيط الإجماعى للعاملين 8 
إمجابية العاملين .1 


معلومات :الاستخدام . 


7 القلووير؟ الذاى + 


سلامة العلاقات الثقابية ٠.١‏ 


0 تأمن مستقبل العاملين . 


يذضن 


بعد الانتهاء من 57 يحالات التتائئج لكل متضوات وهى مسالة لست 
بالأمر اليسير كما اتضح ‏ يصبح من الضرورى 3 مقاييس لكل مجال 
نتيجة . وبدون المقاييس - بطبيعة الخال لا ممكن وضع أهداف بشكل 
كى وبالتالى لا يمكن قياس النتائج . ومن الأهمية بمكان وضع مقاييس لكل 
مجال نتيجة حتى وإن كان يبدو لأول وهلة أن هناك مجالات نتائج لا مكن 
وضع مقاييس ها . لكا 
إن مقاييس النتائج تشتق 3 مجالات النتائج بشكل تفصرلى . و مكن أن 
تكون المقاييس فى شكل : ش 
)١(‏ قيمة ( بالجنبات ) 
١؟)‏ وحدات ظ 
2 معدل أو نسبة 
فقابيس ( الرحية ع امثئلا أ ممجال ثنيجة عكن أن تكون : 
-. الربح لكل سلعة 
را م منطقة 
ددع« («م. عحميل 


د« 20 رجل بيع 


1 الربح 
اليا 


ليل 


سق 5 . عم 


ولقياس ١‏ مال نتيجة ١‏ مستوى المبيعات » مثلا مكن استخد ام ا 


00 الات بالوحدات لكل منطقة ص ا 
ظ ' لس ا 0 "١0‏ سلعة. على حدة ظ 
1 0 0 1 عميل ( هتؤ أن 0001 
قيمة 0 لكل منطقة . ش 
00 


معدل أن الاصوا تلاط اانتت )| 
: دور صول لأسن 


وفما يق الات النتائج ومقابيسها لشركة: ضناعية ككل ويجالات. 


عل 


حاللات النتائج ومقابيسها لشركة صناعية ‏ ككل 


تائج تانج سنة | ناك 
ُ) 
نسبة صاق الربح من 
عمليات النشاط الجارى 
000 إلى المبيعات . 


إلى الماك المستثمر ىق 
النشاط الجارى إل المبيعات ْ 
نسبه إجمالى الإنتاج 3 


تت نسبة التكلفة الكلية للوحدة 


0 
1 ١ 0 


العائد على المال 
المستثمر 


صاق الربح من عمليات 
العام إلى المال المستثمر 
اف النشاط . 

- الفائض القابل للتوزيع إلى 

المال المستدمر.: 


ِ متوسط سعر البيع 


لكا الع كا 


1 


:تابع مجالات النتائج ومقاييسها الشركة ككل 


:المبيعات الكلية. بالنسية | 
السنة السارقة 0 
الصادرات بالنسبة العام 
السابق ' : 
نسبة إنتاج السنة طايه 
إلى السنة السابقة (السعر 
الجارى ) : 558 * 
5 نسبة إنتاج السنة النالية إل | 
السنة السابقة 9 سعر السنة , 
السابقة ) . 00 | 
ص انسة إستغلال الطاقة الآلية. 
ب ننه الضباع. ى الثامات 
إنتاجية العامل على أساس. 


١4١ 


تابع مجالات النتائج ومقايسها الشركة ككل 


امه الغمالة العتاعة إل 
أججال العهالة”. ” -. 
اننية الآوازسن إل العمال 
007 
بح لسدية العمالة الموسمية إلى 
إإجمالى العمالة . 
نسبة الغياب للأسباب غير 
الماقيه» ْ 
نسبة. الزيادة ى. أجمالى 
الاجور إلى الزيادة فى 
أجمالى الأنتاج المباع . 
س 'نسية الاستقاللات والفصل 
. والنقل خارج. الشركة إلى 
مال العاملن . 
نسبة القيمة المضافة الصافية 
بتكلفةعو امل الانتاج للعام 
الحالى إلى العام السابق . 
الفائضص القابل للتوزيع . 


علاقات العاملن 


1 


نسبة إنتاج السنة الخالية 
إلى السنة السابقة من كل 

سانسية الإنتاج البلم الدرجة| 
الأولى إلى إجمالى الإنتاج . 

نسبة الإنتاج المعيب إلى 
إجمالى الإنتاج . 


- نسبة'” الإنتساج التالف 
بالوتحداث ٠‏ إلى' 'اجطالى 
ال 0 
7 نسبة هردودات المبيعات 


إلى اجمالى المبيغات . 


سب نسبة رصيد المخزون آخر 
المدة إلى اجمالى الإنقاج . . 

- نسبة الطاقات غير المستغلة 
بالباعات إن خالل ساعات 
عمل الآلات لأسباب غير 
غياب العاملان . ْ 


١ 


تابع مجالات النتائج ومقاييس النتائج لمصنع فق شركة صناعية 
ش نتائج | نتائج | أهداف 
ه/ا ١9‏ | كلاة١‏ | /ا/اوة١ا‏ 


بِْ نسبة الانتفاع باللدامات 
الرئنسية ١‏ الكمية الفعلية 
إلى الكمية المعيارية ) . 
' ل نسبة الطاقة غير المستغلة 
بقاعت !إلى الال 
ساعات عمل الالا تلأسباب 
متعلقة بالصيانة . 


تكاليف المواد 


الأمن الصناعى 


]| ننسبة الانتاج الفعلى إلى 
الطاقة المتاحه . 

ظ نسية ساعات الطاقه غير 
الممشفلة إل الجا لاعت 
عمل الآلات . 


الطاقة الإنتاجية 
أل تغلة 


١55 


وضم الأهداف للمناصب الادارية 
بعد الانتهاء من وضع مجالات التتائج للمناصب وو ضع مقابيس النتائج 
فإنه. ممكن الآن تحويله) إلى أهداف . فالهدف هو عبازه محددة جداً عن 
بسن ننيجة من مجالات النتائج . إن مقياس نتيجة واحد غالبا ما يوصلا . 
إلى هدف واحد . 
فالهدف السلم هو الحدف القابل للقياس . ولكى يكون الهدف قابلا. 
القياس بحب أن حوى عنصرين : ا 
أولا : عنصر الزمن' . 
ثانياً : عنصر الكثية . ْ 
قا لك احتطر ان لكر ا غالبا ما تم ضما فق الخدت 
ثالثاً : الجودة . ظ 
رابع : التكلفة . 


عت 


ولا - عنصر الرمن : ٍْ 
هذا عنصر بحب ألا يغفل ق كتابة ال هدف فبدون محديد زمى 

لامكن أن يكون الهدف هدفاً حقيقة . وهناك أربعة أشكال لوضع الزمن : 

سافى شكل لنهاية : مثل « الشبر المتبى ىق ...) (وهذاهو 
الشكل الاكثر استخداما ) . ش 

ى شكل بداية : مثل إبتداء من . 

فى شكل خلال مذّة مثل : من يوم كذا إلى يوم كذا . 

اى شكل محدد : يوم كذا 9 


ثانيًً - عنصر الكمية : 
جب أن يوضع الهدف بشكل رقمى . إن وحدات القياس إما أن 
تكون مالية أو عينية :0 
» وحدات مالية : مبيعات: وء.. 1٠١١‏ ناتباء شمر يونيو بإ/اة! 
» وحدات عيئية : فتح 5١‏ حساب جديد بانهاء عام ١91/5‏ 
2# نسية أو معدل : نحقيق 7/٠‏ وعدل عائد على وأس امال المسثثمز. 
ولما كانت الإدارة بالأهداف تسعى أصلا إلى تحسين الأداء فن المنطى 
أن تكون هناك مقارنة بين نتائج العام الحالى ونتائج العام السابق . وفها يل 
أشكال المقارنه الى ممكن استخدامها : 


» السنة الماضية ( /٠١‏ عن العام الماضى) .. 


« 


وحدات (المركز السوق ‏ حصة المشروع فى السوق كذا 7 )2 
الاستخدام ( /5٠‏ من الطاقة المتاحة ) 


58 انحر افات ( لاتزيد عن وه ولاتقل عن ووه ( 


2 


إن أصعب مشكلة. فى وضع الأهداف هو جعلها قاباة للقياس . لنفرض 
ميلد أن اجد ادر يه تكب اطدف الا 5 ا 


( تنفيذ برنامج تدريبى عن أساليب إستخدام التكاليف الغطية »© إننا 


وجعل 1/5٠‏ من المصائع تستخدم أساليب التكاليف الغطية بانتهاء 
عام كنذا «( " ش 
( الاهداف ) 


0 أن مديرا أراد أن يضع مايأ هدفاً له : 

إن هذا المدف جب ان يصاغ بالشكل التالى : 

م عبوة وأغللاف لكل نوع من أواع الملع عي محصل على 
ثسية هنا من الملتبلك أعلى سن الس ااية وم وا استقصاء 
اللجنة الدائمة للمسهلكين ) وذلك بانهاء عام كذا . 

. النفرض أن: مدير إدارة الاحصاء كتب مايل كهدف له:: 

نحسين الثتقاء ركر 'الأخضائة لتقليل الوقت الضاقع , بين اعدادها 
وبين نشرها . 

أ القيوات 3 صياغة الحدف يكون : 

م الؤقت الضائع ب, بن اعداد التقازير الاحضائية وبين 5 عر بعية 
أيام وذلك 2 موعلك أقضاه شهبر كنذا 5 

عدد الأهداف والأولويات : 


لامكن أن. يكون هناك هدف واحد لأى .منصب فالأهداف . يطبيعتها 


ات أبعاد 221ه هص 3111-01 ولايص أن يكون الهدف قات أسو د 
ولا يصح ا سو 


وأبيض ولكن الأهداف يجب أن تكون متعددة ( بعحى أن كرت هناك 


عالات نتائج متعلدة ومقاييش متعملدة الكل ال ننيجة ). 


وإذا كر عدد الاهداف فإنه من قد ار وضع 1 رت 5 
واعطاء الأهداف أزقام بحث يت يعبر رقم ١١‏ عن أولؤية أولى والرقم ؟ 
أولوية ثانية وهكذا 8 ا الخال تتمحدد الأولوية وسا أعمية ألهدف 


147 
للمتصب أو أهمية المدف للنتنيجة الكلية حسب الاسير أتيجيه الكلية 
الموضيوعة .. 
إن وضع أهداف الناصب الإدارية وربطها ببعض أفقيا ورأسيا هو 
نقطة الانطلاق فى عملية الإدارة بالأهداف وجوهرها وان كانت أضعب 


جراء فا 7 


1١58 


.. إن هذا الفصل يكون قد حقق النتائج المتوقعة منه إذا استطعت الاجابة 
علل. الأسئلة: ليق :: ا 0 
١‏ - ماالفرق والعلاقة بين الأهداف ومجالات النتائج ومقايس النتائج ِ 
؟ ‏ ضع مجالات نتائج للادارات الآنية : 
إدارة الانتاج أو مصنع 
الإدارة التجارية 
إدارة الأفراد 
الإدارة المالية 
#ما الفرق بن أوجه نشاط أستاذ جامعة ويجالات نتائجه ؟ 
5 - لنفرض أنلك وزير زراغة . ما هى الات النتائج الى تعتقد 
أنك مسثول علبها ؟ ا 
ه ‏ صحح العبارات الاتية لكى تكون مجالات نتائج . 
تنمية أدارية ٠‏ 
تنمية زراعية 
رقع الكفاية الإنتاجية 
- تحقيق أرباح معقولة 
مخطيط النقدية 


144 
5 - وضع المدير المالى من بين مجالات نتائجه : معدل العائد على 
الاستمار . هل توافقه على هذا ؟ للاذا ؟ 
ا ترجم الاختصاصات الآنية فى شكل مجالات نتائج : 
إجراء بحوث السوق 
اقتراح أفكار جديدة عن منتجات جديدة 
تخطيط حملات اعلانية 0 
التعاون مع الآخرين 
م - أنبما توافق على أن يكون مجال نتنيجة ولماذا - 
رضا العاملين 
امجابية العاملين 
4 كيف يبمكنلك قياس مجالات النتائج الآنية - 
هوقف الشركة التنافسى 
امجابية العاملين 
صحيم الأهداف الآتية إذا كانت خطأ : 
الانهاء من أعمال الامتحانات يسرعة 
بداؤيادة الدخل القوى كلو ' 
- تنظع النسل عا يتلاء م مع خخطة الدولة 
رقع أجور العمال داخل شر كتنا ياتتهاء عام /ا/141 


: ع ا ل رذ 
ظ ل اليك للارارة بالأعداف وُلشلج 


أهداف هذا الفصل تحقيق النتائج الآنية : 
<< . تفهم القارىء لضرورة ربط نظام الادارة 
بالأهداف والنتائج بالنظم الآنية : 
٠‏ نظم العاملين 
نظم المعلومات 
> النظم المالية 
استيعاب القارىء للقول. بأن الادارة بالأهداف 
والنتائج ممبج متكامل للتطوير التنظيمي 


من أجل تحقيق الأهداف السابقة فان خطة هذا الفصل هى دراسة 
الموضوعات الآتية : 0 
والرقيات والنقل . 

7 نظم المعلومات . 


9 لنظر المالية . ا 


لل 


لكى يكون نظام الإدارة بالأهداف والنتائج فعالا فان من الأهمية 
كان تدعيمه بأنظمة أخر ى يكون منطقها الأهداف والنتائج . ومن أهم 
النظل المدعمة للادارة بالأهداف والنتائج : 


أولا ل نظم العاملين ( التعيينات والأجور والمكافات والرقيات 
ثانيا ل - المعلومات 
ثالثاً - النظ المالية . 
إن الشروط الأساسية الواجب توافرها فى كل من هذه النظم : 
)١(‏ أن تكون مفهومة من كل امن ميمهم الآهر » فليس هناك 
فائدة من نظي سليمة غير معروفة للمعنيين أو غير مقهومة أو 
غير واضحة . 
اب أن كم ن منطق هذه النظم المساعدة منطق الأهداف والنتائج 
وليست نظماً فى فراغ أو تستمد منطقهامباشرةمن أشياء أخرى 
(ج) أن تكون هذه النظم نمت سيطرة الذن يرون بالأهداف 
والنتائج ؛ يستطيعون تغيير ها أو تعديلها أو إلغاءها من منطق 
الأهداف والنتائج . أما إذا ووجد المدرؤن أنفسهم سحن تلك 
٠‏ الأنظمة فعل نظام الإدارة بالأهداف وال نج السلام . 
إن الأمر قد يتطلب فى كثر من الأحوال ولا سما إذا كان نظام 
#الإدار ةبالأهداف والنتائج يستخدملأول مرةأن يعم تغيير هذه النظالمساعدة 


د 


١: 585 


( المدعمة) تغييرا جذرياً . ٠‏ ويكون ذلك ثاب ثورة إدارية تعمد منطقها 
هن ا الأهداف 0 والتالج : : ش 
أولا نم العاملين : : اتينات .والاجون والكاقآت ‏ 
.. والترقيات والتدريب والترقيات والنقل . 
لى 0 نظام الإدارة بالأهداف والنتائج. فعالا. يجب أن تكون 
الأعداف والتائج هى منطق الأجور: والمكافا 3 ولا ساف والتقل, 
والإعفاءات . . . إلخ وعلى كيه هذه النظم ( أو |النظم الفرعية ) 
نظماً خاصة بادارة الأفراد ( إدارة شئون العاملين ) و لكنبا لطم مر تبطة 
بنظام الإدارة : الكلى . تت ذلك يطرح قضية تتحدى الفكر الذى , سيطر 
علينا 2 “ ا ا 
لننظر إلى .النظرة ده الؤظيفة إدارة الأفراد 5 أى شرو . 
إن الشكل التالى بو ع هذه الوظيفة . ش 


5 ا ليت 


ا إدات بشلون العامليكت 


.شكل :ينين الدور التقدى الذى. تلديه إدارات شئون: العاملين خالا 


١6 


إن الشكل يوضح عدم وجود علاقة ببن الوظائف الفرعية لشثون 
العاملين كا يوضح أن هذه الوظائف الفرعية قاتمة بذانها » وكأما 
إمبراطوريات كل إمبراطورية قائمة بذاتما تمارس أهدافها الخاصة ما . 
إن التقطة الجوهرية هنا هى أن الروابط قليلة وضعيفة بين العمليات الفرعية 
وانه ليس هناك تدفق منطق فى .مخطيط العمليات لكا أنه لا توجد نغذية 


تدة م٠‏ الأداء > التخطط المستقما, . 
مرندة من : : : 


إن الشكل يوضح لنا أن أهداف المنظمة وخططها ونتائجها شىء يوجد 
فى الحلف . . . لا حظ عدم وجود علاقة مباشرة بين أهداف المنظمةأو 
نتائج المنظمة وبين عمليات إدارة شئون العاملين ( التعيينات ٠‏ الأجور » 
الترقيات » التأمينات . . . إلخ ) . ان برامج الأفراد لا تنتج عادة من 
أهداف المنظمة بشكل مباشر أو بشكل محدد .. . إن رامج الأفراد من 
تعيينات وأجور وثرقيات ونقل وتأمينات وإعفاءات لا تستمد منطقها 
من أهداف المنظمة ونتائجها . ٠‏ 


فى كثير من الحالات لا يتم إخطار إدارة الأفراد ( شئون العاملان ) 
بأهداف المنظمة أو نتائجها بشكل محدد وقابل للقياس من أجل أن يم تعيين 
أشخاص جدد أو تحديد الأجور والمكافات والترقيات أو برامج الندريت 60 


إن قسم التعبينات غالبا ما يقوم بتعين موظفين جدد بناء على تعلمات 
واردة من المدرن التنفيذين دون معرفة نوع التدريب المطلوب بالغببط 
ودون معرفة كيف تناسب هذه التعيينات ال+ديدة المتطلبات طويلة الأجل 
من العمالة ( خس سنوات مثلا ) ؛ وبنفس الطريقة فان قسم الأجور 


)00 -26 881011811 #عطأع هقصطد1ة ما طعدمعوهوم مموذويو8 لله : تعاأمتط8 اعدو 


16 .2 عأمعظ حذة رمع 80112 


يل 


واللكافات والبدلات مشغول بتكييفب مشكلدت العاملين المتعلقة بالأجور 
والمكثافات لضغوط الثقابات والإتحادات العمالية والظروف البيثية امختلفة .؛ 


ورمما الضغوط الداخلية ( فى المنظمة ذاتها » دون أن يكونوا على علم تام 


بعلاقة. ذللك بالنتائج الكلية الى' تحققها. المنظمة . أو حبى مخطة الأجور 
والمكافآت طويلة الأجل . . 


1 20005 بل 0 ا 0 ل إعتبار 


١‏ مره 1 لا 


اوها يقال عن التعيينات: والألجور والمكافاك © يقال عق التدري 7 


فنيحن يحل أن إد إدارات التدريب و , يعمل برامج تادر يبية م كانت تقوم 


2 العام الماضى 3 برامج تدريبية 6 أو أن بعضاً من ادن قل أبدوا حاجة 


غامضة إل ريت معن 0( أو لأن شركات ألخرى: 8 ” 0 
وذلك دون حضصر 0 للاحتياجات التدريبية الحمقلقة: 1 


١ش‏ 00 يقال عن لاله 0 والمكافات ادرب يقال أيضاً 

عن الترقيات ٠‏ فقسم الترقيات فى إدارة ‏ شئو إن العامين غالبا ما 0 
امدوالا ىّ عمل :قاعة الترقيات » وغالباً 0 ل اساي الأقدمية أو على امام 
الننوئية يضرت النظر عن النتائج الى. جققها أولئك المطلوت ترقيهم . 
وإذا كانت التزّقية بالإختياز فان إعتبارات شخصية مثل « بخفة:الدم» 50 


ها تآثير تحوى . 5 الك الرقنات غالب ها تم دون ربطها بالنتائج ‏ الحققة. 


سوأء على مستوى 1 على مستوى المنظمة ككل . ورا نم تزقية 
أولئك الذين لم يقعوا ى مخالفات لوانحية مدعمين مبدأ « الذى يعمل كثيراً 
يخطىء كثيراً وبا لتالى تفوته الرقية » . 


١ باه‎ 


واضح أن النظم الحالية للتعيينات والأجور والمكافات والتدريب 0 إلخ 
نظم ببروقراطية لا تتناسب مع منطق الإدارة بالأهداف والنتائج . 
إن الشكل التالى يوضح الإطار الفكرى لنظى إذارة العروة البشرية . 
المحزون البشركت ١‏ ْ 


التعيينات ..والأجور والمكافات والتدريب والرقيات .والتقل تستمد 
منطقْهًا من الأهداف المطلوب حقيقها ومن مقارنة النتائج الحققة بالتتائج 
ك5 1 2 : 
إن نظام التعبينات والأجؤر والمكاقات والتدريب والترقيات والتقل 
حصل على مدخخلاته من النظام الكلى ( أهداف المنظمة وخططها وبرامجها ...) 
إن نظام العاملين هذا ممقق نتائج لكل من العاملين وللمنظمة ككل . | 
معنى ذلك - ون نكرر مرة أخرى - أن الأهداف تصبح الام 
الرئيسى لنظام إدارة العروة البشرية فى. المنظمة . إن التعيينات نجب أن تكون 
مرتبطة بأهداف محددة » وتحديد الأجور ومستوياتها جب أن تكون مرتبطة 
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بالنتاء لج المطلوب تحقيقها تحقيقها » والمكافات والحوافز تكون هبنية على النتائج 
امحققة عقارنها مع النتائج المخططة © والنرقيات تكون. مرتبطة بالنجاح 
ق تحقيق النتائج الغخططة » والنقل أو التنزيلات لا تكون إلا من منطق 
النتائج ».إن التدريب والإنفاق على ا التدريبية لا يكون إلا من منطق 
النتائج. المطلوب تحقيةها أو النتائج المحققة . . .. فالتدريب يكون بناء على 


احتياجات لديا محددة مرتبطة بنتائج مخددة . 


وطالما كان التركيز على أهداف المنظمة فان التدريب لا يكون فردياً 
حيث حضر الدرووة راقع تدريب هن هنا ومن هناك » ولكن التدزيب 
يكون تدريبآ للمنظمة ككل رؤساء ومزعوسين » فهو تطور المنظمة 
أو نطو, 7 تنظيمى غم مطجه1069761 سمل مجتسوع 02‏ حيث يم تدريب * 
جموعة. من المرءوسين والرؤساء بعضوم ئ بعض ميدف نحسين المناخ 
جره ره بكل مكر ناته . 


ثانيات - نظم اعاوياتت 


إن منطق الإدارة با بالأهداف والنتائج مبى على 0000 يكون 
قبلا لياس ء وليس مجرد نوايا حسنة + أو صفات عامة . فالإدارة 
بالأهداف والنتائج تعتمد على وضع مجالات نتائج » على .وضع مقاييس 
لكل مجال نتيجة » على وضع أبعاد زمنية ومالية ( تكاليفية ) لكل مجال 
نتيجة » تغتمد على المتابعة الدورية لمعرفة تقدم سير العمل 0 تعتمد على 
معرفة الول ثرات الى غيرت. المسار 


إن كل ذلك يتطاب” تدفق المعلومات الملائمة إلى مراك المستولية 
عن نحقيق ق نتائج 2 الوقت الملاثم بدون تأخير وذلك لتصحيح المثان* . 


4 


ومن هنا تظهر أهمية التفرقة ببن المعلومات. 31102م2ه2ه1 وبين 
البيانات 228 فالبيانات تمثل رسائل متاحة للانسان الفرد يم تقيم 
قيمما بالندسية لموقف معن ؛ فجميع الاتصالات فى أية منظمة تعتير نوعاً من. 
تجهيز البيانات . أما المعلومات فهى بيانات ثم تقييمها لغرض معين . 
فعندما يصنئف الفرد مشكلة من مشكلاته ونجحد من بحن بعضص بياناته مانساغده 
على حل تلك المشكلة فان معى ذلك أنه يعزل المعلومات عن البيانات 
إن الإدارة بالأهداف والنتائج تتطلب وجود نظام سلم المعلومات 
ْ ثم فيه تصضنيف البيانات وحفظها بشكل 5 نم ن اسار سجاعها 7 و بسرعة. : 
5 ادال فان المبالغ 3 نصر ف على و ضع نظام للععاوما ل يجب أن 

ن بالفوائد العملية البى محققها هذا النظام . 

معى ذلك 7 عب أن أن يكون هناك نظام لتدفق المعلومات دن مكتب 
وظيفته إرسال المعلومات الملائمة بالقدر الملاثم لمراكز المسثولية الملائمة 
فى الرقت الملاثم . . . ولا يكون هذا 5 من خلال 8 ات التسلمل 
الهدف هو إعلام , الناس بمو قفهم 0 0 0 : بأنفسهم إنطلاقآمن 
مفهو م بالزكاية الذانية الذى خماز د4 نظام الإدارة 3 الأهداف ف والنتائج 7 


وإنشاء مكتب 557 مخدم كل مراكز المستولية عن نتائج' 
0 عثابة نقطة إنطلاق للاههام بالمعلومات . على أنه من الظبيعى 


مكتب للمعلومات ل وإنشا 3 نظام لمعلاو مأنت. ثىء آخخر . 


و 


2-0 


ن إنشا 

ن إنشاء مكتب للمعلومات دون تبيععه باللئرات اللازمة رما يدون أكثر 
01 من عدم وجود مكتب للمعلومات . 6. إن وجود ين ات داخل 
مكتتب المعلوءات دون وجود نظام إلعاما ملين يستمد منطقء من منطق 'الإدارة 
بالأهد اف والنتا نج مجعل مكتبا المعلومات هذا مكتباً غر فعال . ...وهكذا ش 


1 


إن النقطة الى رك أن كررها وتتكدها حي أن وجوه تظام لات 
0 بانشاء مكتب للمعلومات ولا بتوفر ارات ؛ وإتما هو نظام 
يتكون من ممموغة أجزاء مترابطة تؤثر. ىق بعضها.البعض وتتائر بغضها 
ببعض:. إن أى خلل فى نظام المعلومات لابد وأن يسبب اميار؟ لنظام 
الإدارة بالأهداف١والنتائج‏ . 1 5 


إن المعلومات لي تكون فعالة فانه يجب أن بتوافر فها ما بأتي .: 


ذ-الدقة 


" - التوقيمت: .: 


* - التصنيف : 


: فالمعلومات غير الدقيقة لا تشجع على إستخدامها 4 


وبالتالى تصبح المعلومات عدعة أو قليلة الفاغلية » 
وبالتالى تصبح المقايين . شيئاً مشكوكا فيه .. . إن 
نظام الإدارة بالأهداف ميان إذأ ُ تتوافر الدقة ى 


.المعلومات 7 و بطبيعة الحال فان خطورة عدم الدقة : 


نحختلف باختلاف المعلومة ذامها وخطورة القرار 3 


إن المعلومات الى لا تأتى فى ميعادها الملاثم. تقل 


افائدتبا . كا هى . الفائدة من ١‏ أن يعزاف مدي" اللمنتم 


03 


انه : بحقق مستوئ: الكفاءة. الإنتاجية يعد 00 
على العملية ؟ ! إن توقيت وصول تلب أنواع 
المعلومات مسألة ضرورية إذا أريد أن يكون نظام 
الإدارة بالأعداف فعالا . ْ 


بحب ١‏ أن : تكزاة العاومات فعلا معلومات 2 مم ل 
بمعبى نا ليست رد د بيانات 10 0 تت[ إعادة 
تقيدمها لاستخدامها ه فى أغراض . . إن الممزانية 


. السنواية محؤى 'بيانات © 0 55 هذه البيانات 


١ك١‎ 


بطريقة معينة هو ما نجعلها معلومات مفيدة لحل 

مشكلات . معينة . 0 المعلومات الى لا تكون 

معروضة 'حيث مكن الاستفادة منها مباشرة مضيعة 

الوقت 0-6 يصبح من الضرورى إستخلاص 

ما ينفع منها وما لا يتفع . ش 

وإذا كانت نظم المعلومات لم تأخد إهتّاماً فى الماضى فانه بعد تطبيق 

نظم الإدارة بالأهداف والنتائج تصبح للمعاومات وتدفقها قيمة أكر » فن 

المعروف أن الطلب على المعلومات فى للحظة من المحظات يستمد قيمته من 
الدوافع ومن الفرص المتاحة للتقدم . 

إن الأساس فى أى نظام لامعلومات هو تصور مختلف المحلوئمات المطلوب 

إستّر جاعهاوو ضع تصنيف ها وترقيمها بحيث ممكنإسثر جاعهابسهولة ويسر . 

وقد قام ملك دونا طعتامصه366 ق كتابه : إقتصاديات المعلومات 

والنظم الادارية١©2‏ بتقسم منشأة الأعمال إلى عدة مجموعات من المشكلات 

وأعطى لكل مجموعة رقا . وقام بتقسم كل مجموعة إلى مشكلات فرعية 

وأعطى لا أرقاماً . . وقام فى نفس الوقت بتحديد مجالات نتائج أساسية 

على مستوى المنشأة ككل » وأعطى لكل مجال نتيجة رقاً ؛ وقام .ربط 

مجالاث النتائج مشكلات الإدارة ا يظهر ذلك من الشكلن التالين ‏ : 


6 التي ان 07109 لل طة 1700110111105 11107110:1011 لتلونامده 2112 


( الاهداف ) 


01 


المسثولية العامة 
0 »ا 


الفيادة فى المنتجات 
اا 


اتجاهات الغاملين ' 
ا 


علاقات بان الات 2 أساسية 000 8 من أجل 1 ال 
ا لابق أ 13 ش 


-' الظروف البيئية ؟ 


7-الحكومة ؟ اسن 
1ه نقاباتو إتحادات عمالية؟ 
٠٠‏ - التسويق ؟ مما 

4 سدالى ؟ لان 

© -المرردون‎ ١6 


٠ه‏ - أصول ثابنة 
له - الأراضى 5 
.مه بالمال ؟ 
ه«هى -المعدات ؟ 
٠ه‏ - معدات مكتبية ؟ 
٠ه‏ - تسهيلات أخري 


٠‏ ابحث واخثر الأهداف ؟. 7٠١‏ التنظيم ؟ 


9٠‏ ب التنيؤات ؟ 
٠٠‏ -المركز السو ؟ م7 
م؟ - منتجات سديدة ١‏ 4 مل 


٠:؟‏ -إلننعاجية ؟ سنو 
٠ه؟-‏ ربحية ؟ اللا 


مخطيط وضبط الإنتاج 5 7٠١‏ الأفراد ؟ 


- الإختصاص 5 
58٠‏ الرمجة ؟ 
٠‏ - المتابعة ؟ 
4م 


وواعد 


٠و‏ يلات الأفراد ؟ِ 


3510 القويل وانحاسبة : 
٠غ‏ - مخطيط الر بح ؟ رعن 
.+ع -الموازنات ؟ 
.مع - الققواثم المتامية 8 
٠غ‏ الحاسية العامة ؟ 
وفهغ - محاسية التكاليف ؟ 


٠٠خ‏ التشخصص ؟ ومن 
.مم - الوئئائيف ؟ 

,بم السلطة ؟ 

.م اطيكل ؟ 

دوم - مشكلاتسلوكية؟ د ء*٠‏ 


٠م‏ _اللمواد ؟ 


كا الغتر ياك 

٠م‏ - الرقابة على امْخازن ؟ 
٠م‏ النقل ؟ 

٠م‏ - الاستلام والتخزين ؟ 


٠م‏ - الرقابة على الجودة ؟ 


٠‏ - مخطيط القوى العاملة ؟5 
0٠‏ الأجور والمرتبات ؟ 
٠‏ بوب العلا قات العمالية ؟ ش 
٠غ‏ - علاقات الموظفين ؟ 


نظام للمعلومات 5 معايير مجاللات نعائج مرانبطة يتصئيف المشكلات الإدارية 


الممدر السابق ص ©1154 . 


15 


النظم المالية 


لكى يكون نظام الإدارة بالأهداف والنتائج فعالا يجب أن يستمد النظام 


المالى من منطق الأهداف والنتائج ١‏ فلا يجوز وضع قبود غلى كيفية التصرفات ْ 


الالانوا عو ا رذ" كا بق فرطت بانفاقا جارك« 


فن غير المنطى أن نطالب الشركات داف انا سرف ل 
ونضع علبا قيودا مالية . فإذا أرادت أن ل 
موافقات من العملة. الصعبة وإذا أرادت أن تصدر طولبت يتسديد قيمة . 
ا ا أزادت: أن تكاف موظفا خضعت الوأء ئح والقيود ' 


ا 00 أعلى .. الخ . 


إن التركيز. فى ظل نم الإدارة الحالية ‏ هو على أساس هدى مطابقة 


التقصر ف للاححة المالية بصرف ا يت نفسه إتطلاقا من 
أن اللاحة موضوعة ة لتيسير الأعمال . 


إن دضع ابوازنة ينود ( الباب الأول والباب تا ) ومطالبة شركات 


القطاع العام ب بنبى نظام الإدارة بالأهداف لا ممكن أن يكون فعالا . 


فالإدارة بالأهداف والنتائج لا تعرف ميزانية البنود ولكنها إتعرث العلاقة ْ 


بين التكلفة و العائد سيت الع مه لإساو0 2 


وعلى ذلك فإنه من لك أن تقوم الشركات - كل شرزكة بت بإعداد: 


اللوائئح المالية التى تساعدها على الإدارة بالأهداف والنتائج '. ٠‏ 


وقد يبدو أن هذا إتجاه ثورى ولكن الحكومة الأمريكية أمذت بنظام 


مشابه لهذا النظام فى إعداد الموازئة ... هذا النظام هو نظام 88 أى 


15 


مع مزه 8ماع 81108 ل متلأمتططم ه210 ب وستمطقاط 


إن التركيز فى إعداد الموازنة العامة للدولة ‏ ق هذا المبج - يكون على 
أساس الأهداف أو النتائج المطلوب تحقيقها وهو ما يتطلب بالضرورة تقيم ٠‏ 
يمختلف أنواع البدائل لتحقيق تلك الأهداف وبالتالى فإن مهارات الموظفين 
المطلوبة هنا هى الاقتصاد بدلا من الحاسبة فى طريقة إعداد الموازنة بطريقة 


البنود 2 بود مصروفات وبنود إزرادات ) 8 


إن النظام التقليدى نركز على الرقابة على النفقات أما النظام الحديد فبركز 
على اقتصاديات النفقات فى علاقتها بالأهداف المطلوب تحقيقها . إن دور 
وزارة المالية ‏ فى النظام القدم ‏ أقرب إلى المحافظة على الأموال أماى ' 
النظام الجبديد فإن دور وزارة المالية هو وضع الموارد ى أقم استخدام لها 
طبقا هوم تكلفة الفر صة البديلة .0086 براتستضيومم0 


اذ 


تقبيم الفطئل*" 
لذ هذا ١‏ الفصل 6 قد حقق النتا؟ لج المتوقعة م منه إذا استطعت الإجابة 
ال الآنية: 5 ١‏ : 


2 . الإدارة بالأهداف والنقائج ؟ما م 0 7 


؟ - إن إدارات شئون العاملين فى الأجهزة الحكومية والشركات تعيش 
فى واد وتعيش النتائج الى وجدت من أجلها الأجهزة كرب 
والشركات فى واد آحر ؟ ما رأيلك ؟. 


: م اهناك فرق بين إنشاء مواد وإثفاء ل : 
“امامو ؟ أنهما تمتاجه ؟ : ْ 


؛ - فى ظل نظام الإدارة بالأهداف والنتائج لا توجد لوائح . هل هذا 
صعييم ؟ ما الفرق بين اللوائح هنا واللوائح ىَْ الإدارة باللوائح 0 


لا ' لذ 


مقوبا تبح الإوارة ب لأهداف ولاج 


أهداف هذا الفصل تحقيق الننيجة الائية :. | 
* تفهم القارىء لمقومات تجاح الادارة بالإهداف 
والنتائج .. 


من أجل تحقيق الأهداف السابقة فان خطة هذا الفصل هى دراسة 


الموضوعات الآنية : 


2 


تذويب الثلوج . 


+ اللركيز على التغيير .. 


قبول الجانب الإنسانى . 


أفس معاومات كد .+ 


التركيز على ا مجموعة : 
لكر على انال ب 
الركز على الموقف . 


نقط « الإدخال » السليمة . 


معدل ملائم للتغيير . 
أداة إدخال النظام . 


ل 
إن نجاح الإدارة بالأهداف له عدة مقو مات بمكن تلخيصيا كالآقى : 
.١‏ - تذويب النلوج . 
- التركيز على لير , 
* - قبول الجانب الإنساتى , 
- أقصى معلومات ممكنة 
7 التركيز على المخموعة . 
5 - التركيز على النتائئج . 
٠‏ - البركيز على الموقف ‏ 
8 نقط الإدخال السليمة . 
. معدل ملام للتغيير . 
٠‏ أداةإدخال النظام . 


وفيا يل تفصيل لهذا الإجال : 


: تذويبي الثلوج‎ ١ 
من الأهمية مكان قبل إحداث أى تغيير تبيئة البو لهذا التغيير . ومن غير‎ 
السلم إطلاقاً إدخال « الإدارة بالأهداف ) وهو 0 حوى معه درجات‎ 
. محختلفة من التغيبر دون مبيئة‎ 
إت بقاء التدظىات على -الها فئرة طويلة ويقاء المؤارد البشرية بعلاقاتها‎ 
المتشابكة الراسخة يكون عثابة الثليج المحمد الذى مجحب تذويبه حى يمكن‎ 
إحداث نوع من التغيير إن تويب التليج معنأه يماد إحساس عند الأشخاص‎ 
1 ف المنظمة ب‎ 


١/٠ 


الاقتناع المبدئى بأن الأحوال القائمة غر ملائمة , 
- قبول فكرة أنه لا بد من عمل شىء جديد لفحريك المنظمة للأمام . 
فكرة واضخة عن مستقيل مكاك للمنظمة :+ 
2 فكرة واضحة عن فوائد الأحوال المثالية للمنظمة . 
إشتراك أكير عدد ممكن , من المديرين ف ف اام الأولى قبل 
إدخال النظام . 
- نجاح مبدثى فى بعض المراحل الأولى للتغيير -0 النغيبر 
إن هذه القل وك يعن عاقيا علاكرة أو باذ قايات اوح 
اجمّاعات عادية . إنها تتطلب طرقاً أكثر عنقا وسنذكر ها فها 5 د 


الت ركيز على التغيير : 
جب ألا ينظر إلى نظام الإدارة بالأهداف على أنه مجرد نظام للادارة 

أو نظام التخطيط والرقابة أو نظام للتقييم » أو نظام لتطوير المديرين » ولكن 
بحب أن ينظر إليه. على | أنه أداة للتطوير " التنظيدئى :دم نا.ومتصسمع02 
عع مج610 ج106 حمق 0 أو كل ما يأتى : 1 و 

تا إقادة الات اللمتظمة واللمةير نياع 

- بناء روح الفريق.. 
5-5 - خلق العقراطي ولشاركة فى الإدارة . 1 


ااا 


تغيبر فى اليكل محيث يكون أكثر معقولية . 
إن الإدارة بالأهداف تتطلب مرونة تنظيمية وإدارية ومعارضة قليلة 
التغيير ..وبدون توافر ذلك يصبح من الصعب تطبيق النظام . 
إن الإدارة العليا بحب أن تمن بأهمية التغيير : كنا حب أن تخلق مناخ 
ملاماً التغير. حيث يكون شعار هذه المرحلة هو « العيرة بالنتيجة » أو على 
حد تعبيز العرب « العيرة بالحواتم » . ْ 


# فزول الجانث الإنساتى : 


إن أهم وأعظم و ا 1 تغيير هو الجائب الإنسانى . والحانب 
الإنسالى يشمل أشياء مثل القم الشخصية والعلاقات غير الرسمية والطموح 
الشخصى والتفضيلات الشخصية بالنسبة للأرق ٠»‏ والقدرات الفكرية 
والعاطفية . وقد ينظر البعض إلى هذه العوامل على أنبا عوامل غير موضوعية 
وبالتالى بجحب إعمالحا إلا أن هذه العوامل مهمة تماماً فى أى تغيير مثلها مئل أى 
ثىء موضوعى آآخر . 

إن البعض بحاول إلغاء هذا الجانب الإنسانى فى أى تغيير . وهم مخشون 
أن قبوطم لهذا الجانب الإنسانى قد ينظر إليه على أنه ضعف إنسالى . وقد 
ينظرون إلى أن الجانب الإنسانى هذا قد يقلل من الفعالية الإدارية . ولكن 
وجهة النظر هذه خاطئة ؛ فأى تغيير له آثار إنسانية ء» فاذا تجاهاناها الها 
عكن أن تؤدى إلى كارثة ٠.‏ - ظ ٠‏ 


إن عدم الاعتراف بالجانب الإنساتى بمكن أن يؤدى إلى ضياع فى المال 
والوقت والناس . فالمدير الذى ثم تجميده أو « ركنه » سيشعر بأسى. ورا 


حفن 


يكدى إنسحابه أو استقالته إلى خسارة كبيرة . إن تكلفة ذلك بالنسية له 
وبالنسبة لشدة الأعصاب ال تسيطر عليه وفقدانه أهميته الذاتية قد يكون 
دار لاك سا إن قا لمي لذلك عا لى الآخرين ريما يكون 
ذا تكلفة كبيرة أيضاً . 0 ' 

' عن فك فاته جب عل الإنسان الى بحدث تغير تئر به آخجرون أن 

يسأل نفسه السؤال التالى : هاذا كنت أفعل لو > كنت مكان الذى سيتأئر هذا 
لتغير » ومحاول عمل الترتييات اللازمة لأخذ الناس فى الحسبان مع مراعاة. 
أن توجيه أسئلة إلى أولئك الذين يعار ضون التغيير عن لاسا أ تجعلهم 
ا 000 


اتن لسوت 1ك 9 ْ ظ 
يجب أن تعطلى الإدارة أقمى ملومانة عن اير" وعلن ذلك يجب 
إعلام العاملين با يآق : 0 يل 
)1١(‏ أن اك غير سيحدث عل أن عد الغير بالشيط .. 
1 أن محدد سبب التغيير بالصيظ : 
( 6 كيفية تفيذ اتغير ( على مر احل - -مرجلة واجية) . 


4 و نه 


فاذا كانت المخلومات الى تصل. للعاملين ناقصة 2 فان الإشاعات 
ستكثر 2 وها تتسوووية ان خاب للقي - أسوأ تغيير ات ممكنة 5 
ويرتبؤن علببا ترتيبات غير 'واقعية » وتكون النتيجة ارا وات 
الإدارة التغيير بالضيط ولاذا وكيف سيم ١ ٠.‏ 


رين 


إن « إختبار الرياح  »‏ على .حد التعبير امسائك .عن التغيترات الى 
ستحدث مستقبلا ممكن أن تعطى إشارات مفيدة عن مسثوى القبول أو 
الرقض 2000 إيقة الاعّاد على الإشاعات_ 
وعاهوك عزو كبر ازذا مالتقنون الناس أنالتغيبر سيكون أكي رمن ا حقيقة . 
ولذلك فان الإعلان المسبق للتغيير جب أن كون راقص وفبرب اسن 


وعلى ذلك فعمل إعلان أ إشاعة بأن إدارة الشركة ستطبة ستطيق نظام الإدارة 
بالأهداف إعلان غبار . ورعا كرون من المفيد عمل إعلان مسبق محدد 
كالانى : ٠‏ 
سيم إدخال نظام الإدازة بالأهداف على مستوى مدير المصائع فى الشركة 
ومدير عام المصانع إبتداء من سبتسير 19495 . إن تطبيق النظام سيأخذ 
شهرين هما أكتوبر ونوفير . سيشترك كل مدير مصنع فى اجمّاع « أهداف 
الفريق مع مدير عام المضائع » إن أوراق العمل الخاصة مهذه الاجمّاعات 
موجودة طرف الأستاذ فلان لأنى شخص يريد الاطلاع علها ) . وبمجرد 
حدوث التغيير فان أقصى معلومات مكنة بحب توزيعها لأن معار ضة التخيير 
ستل إذا فهم الناس أهداف التغيبر وطرقه ومزاناة ومشكلاته الجديدة . 


ه_التر كيز على المجموعة : 
إن قدريب الملارو :فى اعز لت “لا يألى عادة بتو ان ا دريب 
لياق مومه الى عمل جا مجه عنة مدر 6 فاعلية حيث الأفكار 
لتبادلة تكون « أفكار المجموعة » . وعلى ذلك فانه من الضرورى عند وضع 
الأهداف أن يم ذلك باشتر اك مجموعة المرءوسين التابغين لرئيس واخد مع 
يعضديم الينقن ومع يسيع #العلاقة الثنائية بين رتيسن :وفر عرس غين كافية ) 
لآنه من الضرورى معرفة تصور الكل دائخل هذا المرخ التنظيمى الصغير . 


١/4 


٠‏ إن التركبز على المخموعة معناة < الاشبر اله فى الإدارة » ٠‏ وبالرغم من 
الذامه اخيلفة للاشتراك ى الإدارة فان المقصود بالطبع هو حق المرءوس 
فى :أن بقول رأبه.وأن يكخن رأيه ف الاعتبار » ولكن من الطبيعى ليسن هناك 
من ضمان ق أن مارك امد عل أن جاح الاشتراك ى الإدارة يتوقث 
على الدرجة الى يكون الناس فنبا ضادقين ولصين . وليس من الممكن 
البدء فى نظام الاشتراك فى الإدارة فجأة بعد أن كانت الإدارة ديكتاتورية ؟ 
فلن حا رده الاتجاه الجديد إلا بعد في رة من الزمن قد تطول 
وقد تقس :حسب الأأخوال , 


إن نجاح عملية الاشتراك فى الإدارة هذه تتطلب حداً ع لنت 
وحداً أدنى منالمهارة ف التنفيذ» وحداً أدنى من الاستعداد للتغيير وقبوله . وقد 
يعتير من نافلة القول أن المدير جب ألا يستخدم المشاركة فى الإدارة إذا كان 
قل قرر تنفيل بخطة معينة +:فبالإضافة إلى أن ذلك ليس من الأمانة فى شىء:» 
ذن ابا نوع من والفبسك عل اللكرن م التعربريعاما كدت آمو ويفقه 
المدير فعاليته تبعاً لذلك .. 


- التركيز على التائج : 


إن اللركيز على النتائج هر الفيان الو حيل للادارة بالأهداف . قاذأ 3 
وضع جالات اتاج خط أ ومع مقايبس خسطأ ع 3 فان كل شىء 
آخر سيمار.. ش 


إن امشكلة هنا أن مط الناس عن ' الآن كر قُّ الخال أو الأنشطة 


٠‏ البى يقومون بها د و 
عادة الأعمال أو الأنشظة الى :يقومون مما . 1 


ه/ؤ 


إسأل نفسك السكال الآنى. : 
ما هى النتائج المتوقعة من منصبك ؟ 


والآن هل حوت إجابتك أعمالا (مدخلات ) أو أن كلهانتائج(مخرجات) 

لقد خصصنا الفصل السابق لأمثلة عن مجالات نتائج لمناصب إدارية 
تلفة لتو ضيح هذا المفهوم وللاستر شاد به قَْ المارسة العملية علل وضع 
يجالات الأهداف ومقاييسها. 


الت كيز على: الموقف : 
ينظر المستشارون التقليديون إلى المدير على أنه شخص له علاقة برئيسه » 
ولكن الواقع فى المنظات أعقد من ذلك . إن منصب كل مدير .مرتبط 
.إرتباطاً مباشراً بعدة مناصب أخرى : زملائه ومن فى مستوأه » بالإضافة 
. إلى ارتباطه بمناخ المنظمة التى هو جزء منها ء وبالإضافة إلى تكنولوجيا العمل 
( طريقة العمل ذالها ) . 


إن كل مدير له رئيس وله مرءوسون وله زملاء » وبالتالى فان موقيف 
أى مدير يتكون من خسة عناصر كا يتضح من الشكل الثالى : 


ث/ةل 


والماظمة . 
وعلى ذلك فان « الإدارة بالأهداف » جب أن تأخذ فى الحسبان الموقف. 


الذى يعيش فيه كل مدير وجب ربط كل ذلك بعضه ببعض "2 . 


4ن 


#انقط الافعال القليمة + 
نظرياً هناك أربعة نقاط لإدخال الإدارة بالأهداف : 
)1١(‏ الإدارة العليا . 


وت) الإدارة الوسطن 
(ح) قطاع / قسم . 
(د) خط الإشراف الأول .2 7 
وفما يلى معالحة كل نقطة إدخال على حدة على التوالى : 


' الإدارة العليا. : .ليس بالضرورة أن يشمل فريق الإدارة العليا‎ )١( 

ش ( وزير - رئيبن مجلس الإدارة أو نوابه). لاخو عير يخ 

ومرءوسين . والسال الآأن : منى يمكن أن يوخد قطاع لتطبق 

فيه الإدارة بالأهداف : والإجابة عن السؤال هنا هى إذا كان هذا 

القطاع إيتمتع بقدر كبير من. الاستقلالية . ولا يكى أن يكون 

مركز رححية . إن هذا الممتوى جب أن تكون له المعلومات 
والسياسات والإجراءات و نظم العاملين الخاصة به . ليس هناك من 

شك أن أعلى مستوى هو أحسن بداية . 


إن مكاتب الاستشارات اغيرمة الى ْم بالجودة تصر على أن تكون 
البداية من اعلى . المهم أن المقصود بالبداية من أعلى أن فريق الإدارة العليا 
لايقول 0 الأقل كيف يعملون . 1 


(ب) الإدارة الوسطى : مكن البدء بالإدارة الوسطى على أساس ألا يزيد 
تأخر الله فريق الإدارة الملا أكار من من كين زوهى الدة 2 
ْ ( الاهداى ) 


ليق 


رح 


0د 


اللازمة لر بط الأهذاف بعضها ببعض :إلا إذا كانت الإدارة العليا 
فاهمة نمام للنظام وتريك للادارة ار أن تصل إلى مستوى معن 
من المعرفة 3 ٠‏ 00 0 


قطاع / قسم : عكن البدء بقسم إذا كان ممثل الدراسة أو عينة 
منها بشرط ألا تريد على ستة أشبر وبعدها يم تقدم تقرير ويتخذ 
قرار باستكال الدراسة أو إلغائها . ٠‏ 


المستوى الإشرافى الأول :“يت عدم البدء مذا المستوى غلى 
الإطلاق لآنه .يسبب صراعآت وأنواعاً. كثيزة من عدم الاهمام 
ل دي لا . ش 


٠‏ معدل ملم غير : ظ 
من اللبطأ إحداث :: ا 5 " ذلك قفن المرورى أن 
تستوعب الإدارة العليا الفكرة بسرعة على أن. يأخدل التنفيذ مجراه ببطء نسبى 
. بدلامن أن تأخذ الإدارة العليا وقنها فى استيعاب الفكرة م تقر فكوين فربق 
لتنفيذ على وجه السرعة . 


إن معدل التغيير يتأثر بعدة اعتبارات : 


أهمية الوقت . ش 
المزذايا القى. تغود من 'السراعة ١:‏ 7 * 


العادات الماضية . . 


علاقة السرعة بزيادة معارضة التغيير... 


ربط التغيرات بعضها ببعض . 


هن 
عن أن هناك جدلا كبيراً بان مييذى التغيبر 0 ومحيذى التغيير 
السريم ( التغيير بطر بقة الزلزال ) : 
حبذو التغيير البطىء يذكرون الفو ائد الآنية 
ينتج معارضة أقل . 
٠‏ يسمح بالقبول التدريجى . 
ينظر إلى التغير وكأنه نوع من العو الطبيعى . 
يسمح بتفهم أكير . 
يسمح بالحصول على المهارات اللازمة . 
ربط التغيبرات بعضها ببعض . 
يسح بعمل تعاديلات ف التغييرات الجديدة أولا يأول . 
أما محبذو التغيير السريع فيذكرون الفوائد الآنية : 
وقت أقل للوصول إلى الخالة ل 
ب وقت أقل للتكيت . 00000 
تغيير واحد فقط يكون هو المطلوب . 
انطباع بالثقة والحزم ش 


ا 


: أداة إدخال النظام‎ ١ 


يشمل مجموعة محاضرات حيث يشرح المستشار الطريقة الى ستتبع ف عمل 
النظام وق تطبيقه . ولكننا نقترح أداة إدخال أقوى ل رم اللووة 


18 
والمنتشار الحارجى أدواراً قوية.: عدة بر اميج « تدريرية.) : لكل:ر نامج 
هدف معين » محدداً نوع المشتركن ومدته . ْ 


ونظرآ لأهمية أداة ادخال النظام. فاننا ستخصص- الفصل القادم 
لكيفية « تببى » نظام الادارة بالأهداف والنتائج .. ٠‏ 


18١ 


إن هذا الفصل يكون قد حقق النتائج المتوقعة منه إذا استطعت الإجابة 
على الأسئلة الآتية ١‏ 
١‏ - هل يمكن ادخال الإدارة بالأهداف والنتائج موجب قرار من 
| رئيس الشركة أى قبل تذويب الثليج ؟ اذا . 

؟- هل من الحكة أن تعطى المريض دواء لم يطليه أم أن الأفعل هو 
أننيشعر المريض عرض وسألك عن كيفية علاج المرض ؟ ما 
علاقة هذا بالإدارة بالأهداف والنتائج ؟ 

8# ما هى الحكقة من إعطاء أقصى معاومات للعاملين عند البدء فى 
تطبيق الإدارة بالأهداف ؟ 

؟ ‏ هل تعتقد أن رامج التدريب الإدارى التقليدية ( الى يذهب إلبها 

هل مكن أن 9 إدخال نظام الإدارة بالأهداف دون الدعم الفكرى 

والقلى للادارة الأعلى ؟ للماذا ؟ 

5 ما هو معدل التغير الملاثم جع وس اردان 
التغيير 5 لاذا ؟ِ 


باطو اما لارارة بالاهرا لضا 


أهداف هذا الفصل تحقيق النتائج الآتية : 
+ تفهم القارىء للبداية الفعالة أن ادخاك نظام 
الادارة بالأهداف والنتائج 
ه استيعاب القارىء للحقيقة الثابتة بأن الادارة 
بالأهداف بست نظاما سهلا 
03 استيعاب القار ىء للمراحل العفالة 2 0 تبى 0 نظام 
الادارة بالأهداف والنتائج 


من أجل تحقيق الأهداف السابقة فان خطة هذا الفصل هى دراسة 
المرضوعات الآتية : 


:.. البداية الفعالة للادارة بالآهداف والنتائج : 
إنخاذ القرار.. . 
. الإدارة بالأهداف والنتائج لا ممكن تعلمها ذاتياً 
» المرحلة الأولى : سمنار أهداف المدو . 
| 50 الثانية ».- 7 أهداف الفريق 
0+ المرحلة الثالثة : إجمّاع مناقشة أهداف المددر 
٠‏ | ( كل مدير مع رئيسه ) . 
المرحلة الرابعة : إجمّاع إقرار أهداف. المنظمة 
اكد واستراتيجيتها. 
تريب أخصائيين. للادارة بالأهداف والنتائج .. 


البداية الفعّالة للإدارة بال هداف والنتائيج . 


إن الطريقة الى تبدأ ها الإدارة بالأهداف تمحدد النباية البى تنبى إلبا . 
فاذا أمكن الحصول على الدعم القبئ والفكرى للمدير بن على كافة المستو يات 
فان معنى ذلك أن مشكلات التطبيق سيمكن التغلب علبها . إن الدعم 
القلى والفكرى للنظام لا بد وأن يكنسب بذكاء وأمانة ٠.‏ فالذ كاء ضرورئ: 
لعدم الوقوع ى أخطاء أو تصرفات غير ملائمة ؛ لآن المعارضة أو العداء 
بالكل كه كول ودرا اورف ايه لك ارة العلنة عقون 


ازيم 5 لوم ساالهء ث 2 
الأمانة لا توجداثقة , .. . وبدون ثقة لا مكن إحداث تغير . 


.ولا بمكن أن ينم الحصول على الدعم القلبى والفكرى للادارة بالأهداف 
والنتائج بالكلام أو بالإشتر اك الصورى . وعلى ذلك فانه يجب ألا يسأل 
الملدرون فما إذا كان نظام الإدارة بالأهداف ممكن 'تطبيقه إذا لم يستطع 
الناس أن يقولوا «غير ممكن » . جب ألا يسأل أى مدر عن رأيه إذا كان 
وك فد در ار ف الموضوع . فبالأمانة فقط يمكن المحصول على الدعم 
القلى والفكرى أو ببساطة الإلنز ام باتجاح الفكرة . ش 1 

و لتحقيق الدعم الفكرى والقابى للادارة بالأهداف يجب أن تكون 
البداية حصرا للواقع الفعلى للمنظمة (الشركة) ى صورة أرقام » وحصرا 
للمشكلات الموجودة الفنية والسلوكية والإدارية والتنظيمية والمالية . . . إلخ 
وإيضاح كيف عكن لنظام الإدارة بالأهداف أن يتغلب على تلك المعوقات . 


إن معايشة الناس للمشكلات وتطلعهم نحو مستقبل أفضل وإمكانية 
تحقيق ذلك دون تضحية كبيرة مسألة أساسية ونقطة إنطلاق ى إقرار 


185 


الأخحل بالنظام 4 ولذلك فن الضرورى حضور 2 ان ٠‏ ا الفكرية 5-3 
للادارة الأعداق والنتائج . 8 1 


إن ندوة مناقشة الإدارة بالأهداف والتتائئج الى: سنعرزتت عليها إمخاذ 
قران بتطبيق نظام الإدارة. بالأهداف والتتائج, لايك وتأن تشمل المناقظة ف 
الموضوعات الآنية 00 0 أن اك 


أولا : دراسة ومتاققة الصورة ) الحالية 50 ورقة عمل بالأرقام 
ولو شرات كلما أمكن ) عن : ا 
5 الأداء ( الإنتاج الإنتاجية الإبتكار ‏ الحودة : .) 
الأهداف . 
نتائج المدير بن ١‏ وتداخل الاختصاصات عن فين 
“تانج ): ' ْ 
٠‏ التظم . 
» “الاتصالات . 
م المناخ السائد'. 
ه التطوية والقدرفنة 7 : 
0 وفك الور 
ل اتويات 
+ التقيم والحوافر . 


0 


.وذلك فى ضوء ورف الله بقار إن :هل تحتاج إلى إدارة بالأهداف 
والنتائج 0 الى توتجد قى نباية هذا الكتات 1 
ثانا مفهوم م الإدارة بالأهداف والنتائج مر آياها وامكارية لط 
» مفهرم الإدارة بالأهداف والنتائج . ش لد 


يذل 


» المزايا الى ممكن أن تعود على الشركة من تطبيق النظام 
والمشكلات الى ممكن أن تواجهها الشركة أو المنظمة . 

. النظم المدعمة للادارة بالأهداف والنتائج‎ ٠ 

» مقومات نجاح نظام الإدارة بالأهداف والنتائج . 

» الإجراءات التنفيذية لتطبيق النظام ى حالة إقراره ودرجة , 
الإيقاع 2 إدخال النظام . 


وقد يكون مناسبا ‏ بالنسبة للموضوع الثانى لاندوة ‏ توزيع مادة 
مطبوعة على غرار المادة الواردة ذا الكتاب واللى تشمل مجموعة الأسئلة 
هل محتاج إلى إدارة بالآهداف والنتائج ؟ قرر بنفساك حيث ستكون تلك 
المادة العلمية والأسئلة عثابة ورقة عمل للمناقشات فى هذه الندوة : .ندوة 
البيئة الفكرية للادارة بالأهداف والنتائج . ومن المتصور أن تأخخذ هذه 
الندوة ثلا ثجاسات ( 9 ساعات ) . 


الإدارة بالاهداف والنتائج لامكن تعلمها ذاتيا 


الإدارة بالأهداف والنتائج لا ممكن تعلمها ذاتياً ٠‏ قبال رغم من أن 
مفهوم الإدارة بالأهداف والنتائج يبدو واضحاً وسبلا فى التطبيق ؛ فان 
تعلم مهارة جديدة أصعب من العمل ذاته . فوضع مجالات نتائج لكل 
منصب ووضع مقاييس لكل مجال نتيجة ووضع تلك النحالات والمقانيس 
فى شكل أهداف للمناصب ليس مسألة سبلة» لاسما إذا كان المطلوب ربط 
هذه المناصب بعضبا ببعض أفقياً ورأسياً . . لاسي ]نا كان المظلوب "أيضة 
دراسة المعلومات المطلوب وصوها ومصادر الحصول علا . 
لقد أثبتت التجارب أن الشركات الى طبقت نظام الإدارة بالأهداف 
اكتشفت أن تطبيق النظام ليس أمراً سبلا وانه لا مكن أن يطلب إلى المدير بن 


قفا 


47 1757إ] 
والتحمس قى: تطبيق النظام فى حد ذاته لا يكى . إن أى مدر تعود 
على الإدارة بالنشاط ورد الفعل + سيج صعوبة فى: الإدارة بالأهداف 
والنتائج ى أول الأمر . قد يكون من السيرل علي أى مدر أن يضع بعض 
مجالات الفاغلية لمنصبه ‏ ولكنه اذ يستطيع أن يضعها كلها . . وإذا وضع 
مجالات الفاعلية فانه ل يستطيع مره أن يتعرف 0 المقاييس وا معايير 
ا 00 


وق ل أن. حضور ا التدزييية :الفلداة د حم من . 
ا وشحص» ن هناك ) أسلوب فعال لتكوين المدربن والخيرا القادرين: . 


على تنفيل.نظام الإدارة بالأهداف والنتائج 58 
ش إن تدريب المدىرين والحمراء على الإدازة بالأهداف والنتائج يجب 
أن يركز على عمل المدير أثناء الوظيفة ذانها . . عمل الجبير أتناء رط 1 
رما مكون هناك برامج مناضة لإلماع مفاهم الإدارة بالأهداف 
والنتائج ولكلها ستقف عند مستوى الإيضاح على أحسن تقد ير : إن الير نامج 


التلدريى بحب أن يصمم على أساس فردى وليس على أساس مجموعة غير" 


مرتبظة بعضها ببعض.إن_الفرد المطلوب 'تدريبه جب أن ارس مشكلات 
الإدارة بالأهداف والنتائج فى وظيفته ف ضوء ظرواف رؤسائه وزهلاثه . 5 


وطاروف شركته أو: منظنته ومتاخها العام : وعلى ذلك فالركيز:ى زامج : 


التدريب بحب أن يكون على الفرد وليس على المجموعة . ومن الضرورى 


ألا يغيب عن البال أن .هدف الإدارة بالأهداف والنتائج هو نحسن عملية. 


الإدارة 6 


.وفيا ل بياث ع الفعالة فى «تتبى: ) النظام + 
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المرحلة الروك : «(سمنار » أهداف المدير 


يجب أن يتعلم المدرون نظام الإدارة بالأهداف قبل أن يطالبوا بتطبيقه . 
3 3 لحن كاك اناك لبط الأ : د 
ف المنظمة « ممنار ) «#وستصدوءع أهداف الم 0 

إن هدف ( سمنار ) أهداف الملدى رن مو ضوع الإدارة بالأهداف 
والتتائج بالإضافة إلى : غْ 

. توضيح مدى ملاعمة فاعلية المدر الحالية‎ ) ١ 

(ب) التدريب على وضع جالات النتائج ومقاييس كل 55 

(ج) التدريب على وضع الأهداف ( إعطاء بعد زمى. وتكاليق 

خالات النتائج ومقابيسها ) . 

( د) طريقة إدخال النظام وزيادة فاعليته . 

مدة هذا « السمنار ) خسة أيام : يومين محاضرات ومناقشات وثلاثة 
أيام دراسة مغملية . 

يتكون « السمنار » من مجموعات : كل مجموعة لا تقل عن أربعة 
أشخاص ولاتزيد عن 8 أشخاص . إن كل مجموعة أو فريق يتكون عن 
مدر بن لست بيهم علاقات رئاسية . ومعظروقت المدربن ق هذا «السمثار » 
يقضونه بالعمل معاً ( ثلاثة أيام ) ويعتير هذا الكتاب المادة الخام الى يعتمد 
علها هذا السمنار وذلك بالإضافة إلى « الزيارة الثانية إلى المدير الفعال » . 

إن « السمنار » ركز على الفاعلية الإدارية كقضية رئيسية للادارة . 


030 ر.ما يكون من المناسب هنا توز يع مادة علمية على غرار ماوره فى كتابنا : الزيارة. 
الثانية إلى المدير الفعال ( طبعة ١515‏ ) 


1 


شْ ل ااي م ده 
العا إمكانات وار وا لوبو ليشيم 1 ير كرما ين ول 


.ومن المفضل جداً أن ' يم هذا م الفبان اخارت هق :المنظمة ل 

فيه حوالى ١5 ٠١‏ / من العاملن بالشركة . فشركة عدد موظفها 1٠١٠‏ 

موظفن. جب أن حضر والجمان» ٠‏ شخص عل الأقل . ومن الأقنية 
مكان أن حضر 00 الشركة جلسة الإفتتاح ولمدة ساعتين فى اليوم الآخير 

من السنار وك فصول عل وجهات نظا الحا ري ف فرصي ولبكاية. 
ع 


الأسئلة التى تنار ى «السمنار» : 
يوزع على كل شخص من الحاضرن فق السمنار قائمة الأسئلة الآنية 
واليكرنات اللررض عل كر تح و الصاوات 1 
١‏ ما هى مجالات التتائج الخاصة بمنصى الآن ؟ . 
0 هل بجحب أن أحاول تغير مجاللات التتائئج الخاصة 00 
وو ما هى مقاييس النتائج ج الخاصة يعنصبى ؟ . ْ 
5 ما هى أهداف منصبى ؟ . 
ه س كيف أحسن من فاعلية رئيسى ؟ .. 
كيف أحسن من فاعلية زملا ؟ + 
.كيف أحسن من فاعلية مرءوسى ؟ ْ : 
-ما الذ يجب أن أفه ؟ وما الذي يحب أن يفعله غيرى ؟ . 
اد وى 0 : ١‏ 0 


ىا اج احج اص 


و0 


٠‏ هل أنخذ قرارات ؟ ( قائمة بال رارات الى كم أو الى 
سأتخذها ) . 
11 - هل أغير وظيفى نت 
اع اناه و تفيل 9 رعشن نوات هو الات 6 
١#‏ ما الذى مكتى أن أفعله الآن ؟ أولويات . 
وفما يل جدول زمنى للسمئار الأول وموضوعاته . 
اليوم الأول : ماهية وأهمية الإدارة بالأهداف والنتائج ( محاضرة 
ْ ومناقشات ) . ش 
الادارة بالنشاط ورد الفعل . 
الاختناقات الادارية . 
- مفهوم الإدارة بالأهداف والنتائج ‏ 
مزايا الإدارة بالأهداف والتتائج . 
مقومات جاح نظام الإدار ة بالأهداف والنتائج.. 
اليوم الثاثى : مجالات النتائج ومقاييس لكل مجال نتيجة ( الأصول 
والاسين العلمية ) لبعض متاصب لمر 2 شكل 
محاضرة ومناقشات 0 
اليوم الثالث : التدريب على وضع مجالات نتائج ومقاييس لكل مجال 
نيجة ( جماعات عمل ) 4 8 أشخاص . 
اليوم الرابع. : استكمال جماعات العمل ( 4 - 8 اشخاص ) . 
أليوم الحامس : : وضع الأهداف لكل مدر ) جماعات ل ع لدالل 
1 اشخاص 504 


لحل 


الزسلة القاقية :“نوناد أحداف» الفرية 


فريق ولذلك يسمى هذا السمنار منار أهداف الفريق . إن المقصود هنا هو 


أن لوتيد ل رئيس فريق الكرة مع أعضاء , 


للك ا حت لبر ور 000 
كل شخص ف الفريق أن يقول للآخحر المشكلات الموجودة والفرص المتاحة 
وكيفية التحسين دون حساسية تماماً كما فى فريق كرة القدم . 

مميكة هذا )0 السمناز ْ( أربغة أيام حيث جتمع كل مار وهرعوسيه 
ليناقشوا أهدافهم ويقوروا أنن الطرق العمن.معا . إن التركيز ى هذا 
السمئار ليسن على. الصفات الشخصية ولا .على الأخطاء ولك التركيز على 


3 فاعلية المديربن وزيادة فاعلية الإدارة ككل (الى غثلها الملدير الركيس 


على أنه من الأهمية بمكان القول إن ساعات. 05 المطلوبة قبل هذا 
السمنار:هى حوالى 5٠ ١‏ ساعة عمل فى المزل: لتجهيز ما يأق. : 
الات نتائج المدر ذاته . 0 ١‏ 
مجالات نتائج الإدارة ككل . ' 


جناي كل قال ماعل حزة : 


14 
الوضع الحالى ( بالنسبة لكل مجال ننيجة ) . 
تصورات عن طرق تحسين الوضع الحالى سواء بالنسبة للهيكل 
التنظيمى أو بالنسبة للوائح العاملين أو اللوائح المالية . . إلخ . 
وبطبيعة الخال يتم توزيع « أوراق عمل » ا رع حر كاري 
عن تفلم تدفق المعلومات قبل هذا الإجماع نحوالى ؛ أسابيع . 
إن المتوقع أن يتى الخاضرئان لهذا السنان إل اقزلن ها باق 
أهداف الإدارة ككل ( بشكل فى قابل:القئاس ) . 
أهداف المدرين داخل هذه الإدارة ا بشكل كى قابل 
للقياس ) . 
حنة التتحسين المطلوبة ىق : 
ب اليكل التنظيمى للادارة ( وليس للمنظمة ككل ( 
لوائعم العاملين / الأجور والمكافات والرقيات..إلخ 
اللوائح المالية . 
د نغلم تدفق المعلرمات , 
0 و حضر هذا السمنار لشفا الخارجى الذى يساعد فى تطبيق النظام : 
وفيا ب بل جدول زهمى للسمئتار الثالى ومو ضوعاته 
اليوم الأول 5 مناقشات دائرة مستا براة 0 ععالاات النتا نج للادارة 
ككل والإدارة الى اسه المدى ), 
اليوم الثانفى : مناقشات دائرة مستديرة : مجالات النتائج لكل مدير 
وعلاقها بممجالات نتائج الإدارة ككل . 
( الاهداف ) 
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تابع اليوم الث : ملاحظات المستشار الحارجى وتلخيص المدثر رئيس 
السمثار . | ١‏ 
اليوم الثألث : إتخاذ قرار 0-0 أهداف .الإدارة ( إضافة أبغاة' رسية 
اليوم الرابع 0 التحسينات المطلوبة لتحقيق 

الأهداف الى تقررت ف اليوم السابق : ش ش 
اق اليكل القطش «وللأدارة+ 
0 حاف لوائخ العاملين. 
5 3 اللوائح المالية . 
فى /نظم تلق الات لراك المسئولية . 
ومن الممرح ألا يم م إِنماذ القرارات إلا بعد موافقةإجماعيةوإذا كانت 
هناك وجهات نظر معار ضة وفشل الرئياس. ف التوصل إلى موافقة اموا 
فر ا يتطاب الأمر الإعاد على التصويت السرى للحصول على رأى الأغلبية 
حول الإحتلافات الى تظهر 5 وق جميع الأحوال ع أن يدار هذا 
السمنار بطريقة دمقراطية أى السماح باشتر اك حقيق رن وجهات النظر 
الخالفة وال مات نظام 0 بالأهداف قبل أن يولد. 


|! 


المرحلة الثالثة” 0-١‏ مناقشة أهداف ادير كل 
اي امد 1 
فى هذه المرحلة جتمع كل مدر مع وئيسه يقصد : 


مناقشة مجالات نتائج المدير فى ضوء أهداف الإدارة 0 


1 
مناقشة المقاييس لكل مجال ننيجة . 
مناقشة المعوقات والتحسينات المطلوبة والمساهمة المطلوبة 
من الر ئيس . 
إقرار الأهداف المتوقعة من المدر ( عن رئيسه ) . 
ويكون هذا الإجماع بعد حوالى ١٠ل‏ د ها ساعة عمل ق الممؤزل لشتحضر 
أوراق عمل للاجماع . وريبما يطلب كل مدير المعونة من خبير الإدارة 
بالأهداف الذى يعمل مع مستشار الإدارة بالأهداف والذى تستعين به 
المنظمة . 
إن هذا الإجماع غالباً ما يكون فى. حجرة رئيس المدر أو فى قاعة 
إجماعات ويكون مدته حوالى 4 ساعات تقريباً . 


المرحلة الرابعة : وضع أهداف المنظمة ‏ ككل 
واستراتيجيتها . 

بعد أن يشترك المدرون ‏ أعضاء الإدارة العليا ‏ فى سمنار أهداف 
المدربن وى سمنار. أهداف الإدارات وى إجماع .مناقشة أهداف المدر.ن 
فانه. يصبح من الممكن الآن وضع أهداف استراتيجية على مستوى المنظمة ' 
ككل . فن المهم تحسين الإدارة الى تمسلك بدفة السفينة قبل تحسين الإدارة 
الى تمسلك البوفيه . فاذا كان رب البيت بالدف ضاربا فشيمة أهل البيت 

إن المدف من هذا الإجماع هو إقرار : 

فلسفة لإدارة المنظمة ككل . 


ب هيكل تنظيم تود خا عل انان 2 مسثولية عن 
نحفيق نتائج وليس جرد مربعات . 


3 استر اتيجية للتطو بر والتدريب الإدارى. ١‏ 
العلاقات م. مع الحكومة : 


ب أهداف طويلة الأجل ( نخس سنوات مثلا) ٠‏ 
ات الميابة توظيق + 


. ن اشنياسة متئجات وخدماث 5 


و بطبيعة الحال مختلف هذه الأمرو من نقد إل أعرى 5 ادن 00 
المتصور أن تبدأ الخلسة بالإجابة عن الأسئلة الآتية 4 0 


ع ما هى نقط الضعف والقصور فى الوضع الخالى . 
باعل عل لاتقل اففل ادي 1 
7 مأ هى المعوقات وا مشكلات ؟ والفرص التاحة ؟ . . 


. - كيف نصل إلى مستقبل أفضل بالأرقام وبأبعاد زمنية ؟... 


إجماعاقر ار أهداف تحسين الأهداف 
المنظمقر استر اتيجيتها| والعنظيم و النظم 


احل تطبيق( تببى ) الإدارة بالأهداف والننا 


النتائج الأو لية 


1 إدراك المدير محددات فاعليته 
2 زيادة مرولة المدير 


وضم أهداف مبدئية المير 


وضع أهداف الإدارة (الفريق ) 


تحسين الميكل التنظيمى و اللوائح 
ونم تدفق المعلومات 


إعتاد أهداف المديرين . 


رفع المعوقات بين المدير ومرءوسيه | 3 


إقامة علاقات إنجابية 


تشخيص المفكلات التنظيمية 
در أسة السياسات و الاستر اتيجيات 


3 


ب 


كل مدير ابتداء من "أعلى هديو 
حى أدنى مدر » من ١١‏ شخصاً 
حى هم شخصا فى كل . ءرة بحيث 
لا يكو بين الموجودين فى المجموعة 
الواحدة أية أشخاص تر بطهمعلاقات 
رئاسية منعاأ لحساسية . 


كل فريق إدارة أو مدير هعم 
مجموعة مرءوسيه كلهم كل. المدير ين 


يذهبون مرة هعم ركسائهم كرءو سين 
ومرة مع مر «و سيهم كر ضاف 


كل مدير مع مرهو س و احدفقط 


الإدارة المليا ( مجلس الإدارة) 


١1/ 


١58 


تدريب أخصائ وداه بالأمداف والتتائج 


مهام أخصانى الإدارة بالأهداف و النتائج : 
0ك اخصاق الإدارة بالأهداف و انتائج م 0 أن يكو ن قادر ا على اقيم 
بالمهام الآتية 8 
رع مجالات نتائج لكل اذام الإدارية فى مخثلف الوحدات 
الإدارية الى 0 أن يعمل فها . 
"١‏ اقتراح معايير الأداء الملائمة لكل مجال نتيجة من مجالاات النتائج . 
وهذه تعتمد على البحث فى الكتب ا كو من إعهادها / 
. على التذكر . ْ 0 
مس صياغة النتائج أو الأهداف المطلوبة فى شكل 2 0 
500 
+ تو ضيح الفرق. بين «١‏ مجالات النتائج ) أو «الأهداف ) وبين 
الأنشطة 0 فى كتابة بطاقات النتائج أو 000 
0 المعلومات المطلوبة لكل محال ننيجة ولا سيا فا يتعلق 
بالرقابة بالممز انيات لع الإدارية ومعرفة ة مصادر ارات 1 
وكيفية تبوينها 3 1 ْ 
كد كتابة 0 دليل. الإدارة بالأهداف ) من حيث 0 والإخراج 
و سال واللغة..دليل الإدارة عبارة عن الفافج المطلوية ىَّ تطبيق 
النظام » .ولا سما فما يتعلق بتحليل نتائج مختلفالمناصب الإدارية . 
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“ينب فن المقايلة والمناقشة مع عتلف المدر بن وعمل تلخيص للمقايللات 
باعتبار أن الخبير هو الساعد الأمن للمدر دون أن يشغره بذلك . 
4 وضع خطط التحسينات سواء بالنسبة لتصمم اليا كل التنظيمية 
ونحسينات فى اللوائح الالية ولوائح شكون العاملن (المكافات 
والترقيات ...الخ ونظم. تصحم وتدفق المعلومات . 
موضوعات البر نامج التدريى : 
وعلى ذلك فان موضوعات الرنامج التدريبى بحب أن تشمل ما يأق 
كدأدى : ٍ 
١‏ وضع مجالات نتائج لكل المناصب الإدارية . 
؟ - معايير الأداء الملائمة لكل مجال نتيجة . 
# د صياغة الأهداف لكل منصب إدارى . 
؛ -العمييز بين « مجالات النتائج » وبين الأنشطة . 
المعلومات المطلوبة لكل مجال نتيجة , ' 
3 فن المقابلة والناقشة وكتابة التقارر . 


كا 


ب - وضع خطط التحسينات : 


عد فى الميكل التنظيمى ٠١‏ أصول التنظم ومشاكل إعادة 
التنظم ) . ش ش 
5 فى اللوائح ( المالية والعاملين . . ٠‏ الخ ) . 
5 ف نظم المعلومات . 


"8 ٠ 


4 دليل إقاده بالأهداف 5 


وذلك بالإضافة إلى تبيعة ة فك بقاع ن الإدارة بالأهداف والقائج تشمل : 
الادارة بالنشاط ورد الفعل . 
1 - مفهوم الإدارة بالأهداف والتتائج 5 

ل يوا الادادة بالأهداف والنتائج 3 

. مقومات نجاح الإدارة بالأهداف والنتائج‎ - ١ 

.. تجارب الشركات البى طبقت الإدارة بالأهدافاو النتائج‎ # ١٠ 

4 المدل الفعال لتطبيق الإدارة بالأهداف والنتائج .. 

.. مشاهدة بمنارات تطبيق الإدارة بالأهداف والنتائج‎ ١ 

“و الخال مختلف الوقت اللازم لكل خبير طبقاً لاحتياجات كل 
متدرب و خخلفيته الملية والعملية وللاسير شاد فانه مكن الول إن ١7٠١‏ ساعة 
عبل قد تكق لتغطية الموضوع على أن توزع الساعات كالاىق : 

محاضرات 0202020000000 1١#‏ ساعة 
مناقشات مر تنطة بالمحاضرات:< 74 ساعة 
العذل فى مجموعات ' : 75> :ساعة 
مشروعات فردية : 84 ساعة 
مشاهدة سمنارات تطبيق النظام *201 ساعة 

0٠٠ ْ 3‏ ساعة 

على أنه لا يعتتر أن المتدرب قد أصبح خبيراً إلا إذا استطاع أن يعد 
عفر ده ورقة عمل عن (٠١‏ دليل .إقارة بالأهداف ) للة شركة ككل 0 
انطلاق ؛ يوضع للمناقشة من جانب المددرين ١ ٠‏ 


تقييم الفصل 
إن هذا الفصل يكون قد حقى النتائج المتوقعة منه إذا استطعت الإجابة 
الأسئلة الآنية : 
١‏ ها فعنى قولنا إن الطريقة الى تبدأ مما الإدارة بالأهداف والنتائج 
تحدد اللباية الى تنتهى إلما ؟ 
؟ سكيف يمكن تحقيق الدعم الفكرى والقلبى للادارة بالأعدامار النتائج ؟ 
؟ هل يمكن تعلم الإدارة بالأهداف والنتائج ذاتيا م 
4 ب. من الذى يطبق الإدارة بالأهداف ق الشركة : المدرون فمها أم 
المستشار |الحارجى 9 ما شو دور المستشار الخارجى بالضيط ؟ 
ه ‏ اذكر المراحل الفعالة لتطبيق نظام الإدارة بالأهداف والنتائج ؟ 
ضع ددولة مااع وضوعات النمتار الأول يتان أهداق 
ضع جدولا زمنيا موضوعات سمنار أهداف الفريق 
8 - ضع تصوراً عن جدول أعمال إجماع مناقشة أهداف المدر . 
4 ماهى مهمة إخصاق الإدارة بالأهداف والنتائج 0 ضع تصورآ 


عن الموضوعات الى بجحب أن محوها برنامج تدريبى لتعخريج 
إخصائيين فى الإدارة بالأهداف والنتائج . 


"١ 
نظرة كليه وملخص سريع‎ 

إن الإدارة بالأهداف والنتائج أسلوب فعال للادارة وهمبج متكامل 
التطوير التنظيمى ... إنه أسلوب. اثبت فاغليته فى تحسين عنلية الإدارة 
ا قفن ل عله المطا والرقابة » تحسين فى العلاقات بين 
الملدرين © رؤساء ومرؤوسين ؛ نحسين .ق. الروح المعنوية » نحسين 
الا 00 

وبكون الإدارة بالأهداف والنتائج نظاما مترابط الأحزاء حوى 
تنظيا سلما مصمما على أساس مراكز مسثولية عن تحقيق نتائج » ونظما 
للعاملن » ونظما مالية تستمد منطقها من منطق الأهداف والتتائج 
معتمدة على نظم تضمن تدفق المعلومات لمراكز المسئولية ومراكزر 
اتخاذ القرارات » فإن نظام الإدارة بالأهداف منبج متكامل للتطوير التنظيمى 
يأخذ فى اعتباره تطو بر التنظم وتطوير النظم وتطوير مجموعة المدرين 
بايقاع مسق . 

وإذا كانت الإدارة السائدة اليوم ( الإدارة بالنشاط ورد الفعل ) 
قد استمدت جذورها الفكرية:من حر كة الإدارة العلمية ومدرسة العلاقات 
الإنسانية « والموذج البروقراطى » إلا أنها إدارة غير فعالة أو قليلة 
الفاعلية على أحسن تقدير ... وذلك ى ضوء ما نلاحظه ونعيشه من 
اختناقات إذارية تبدو و كأنما أمراض عضوية مزمنة لاتنفع فا الفيتامينات 
أو الآدوية حيث يتطلب الأمر القيام بعملية جراحية مخاطرها محسوبة وذلك 
بتبى نظام الإدارة بالأهداف والنتائج . 

على أن نظام الإدارة بالأهباف والنتائج ليس طريقا مفروشاً بالورود 
وليس برناما يضعه مستشار أو خبير ويطبقه ) ولكنه نظام 9 تبنيه 
عر فة المدي رين أنفسهم حيث يكون دور المستشارين أو الخبراء الحارجين 


"4 


دور محلود دسبيثة الأفكان: ووضع 07 ورف عمل عن معجالاات النتائئج 

٠‏ ومقاييسها .دعل ذلك ؛ فنظام :الإدارة بالأهداف والنتائج , بطبيعته هذه يتطلب 

ا فكر 8 عالياً من المستويات العليا لاسيا وأنه الصعب. أن : 
سس من - 


انا ف ١‏ 1 الإدارة ةّ بالنتائ ) بعد أن عاشوا. دا د ةّ 1 لنشاط .. 
اسن حُ وتعو أر 


إن ابنذاية الى , م 3 إدغال نظام الإدارة ‏ بالأهداف والنتائج نحكم 
0" ا التركيز. عا لى النتائج فى الفكر وى السلوك » قف 
القرات والعنات 2 : فإن هذا النظام سيمو نت قبل" أن يبدأ ..' ولذلك 
'فان المطالية بتطبيق النظام * خب أن تأق مخ أسقل 0 مع 0 الفكرى 
والقلى من أعل إن الخطظط والأهداف الى كانت ل من عل شتصبح 
تإرياً ... وأن التنظيات الإدارية الى تتطون أنها غايات : ف خذ ذاتها 
ستصبح .تاراً . 5 واللوائج الى سجنت الناس واستراخوا ا ودرا 1 
ستصبح هى أنض] تارياً . :إن كل شئء شيسشمك منطققه من 0 


ا وليست الأإهداف والنتائج فى ظل الإدارة بالآأه هاف والنتاك ح 
ميال على الشيوع ولكن 3 .منصب إدارى أهدافه الى اشثر كا ى تحديدها 
ونتائجه الى نراقب بنفسه علها *. ن أجل تحقيقها. حت عا ن الرقابة الذاتية 
محل. التفتيش لحار جى . وعلى ذلك فان الإدارة بالآ.. داف تدعم الاحترام 
المتبادل .بين الناس. .وتصبح | العلاقة بين | لرئيس وعرؤسه علاقة أساضها 
نحقيق نتائج فى إطار من الاحير ام المتبادل تأكيداً للحقيقة القائلة : ,( النتائج 
باب مفتاحه من الداخخل ) وبالتالى سيتلاثى منطق السيد والعبيد ‏ الإدارة 5 
الذى ساد فى التقرن العشرين .و نحل حاه منطق ( روح الفريق » السائد مثلا ف 
وكرة القدم'" . 


00 من لريب أن يق بد القزى ث الم رار 0 


لين 


إن الإدارة بالأهداف والنتائج هى تحول جاد لحضارة جديدة : حضارة 
تسودها علاقات عمل جديدة » عنطق عمل جديذ » نطق ثواب وعقاب 
متفق مع الشريعة الإسلامية 07 حمل صالحاً فلنفسه ومن أساء فعلها » » 
حضارة ثم فها نسج حاجات ورغبات المؤسسات الى نعيش فها أكثر 
ساعاتنا مع حاجاتنا ورغبات العاماءن فى تلك الموئسسات . 


إن الادارة بالاهداف والنتائجح ثورة عقّلية الحضارة جديدة . 
١‏ رة ؛ والنتايج تورهة عفلم رة جدر 


والآنقرر بنفسيك إذاكنت محتاج إلى نظام الإدارة بالأهداف والنتائج» 
مستعينا بالأسئلة الانية : 


3" 
هل تحتاج إلى نظام الادارة بالاهداف والنتائج ؟ 
ْ يستطيع كل مدير وزيراً كان أو محافظاً أو رئيس مجلس إدارة أو هيئة 
أو مواسسة أوشركة أن يعرف ويقرر بنفسه ما إذا كان محتاج إلى نظام إدارة 
بالأهداف والنتائج وذلك بالإجابة على الأسئلة الانية7© : 


أولا 0-35 الآداء 5 


/ هل أنت راض عن النتائج الى تتحقق فى وزارتك‎ - ١ 

شركتك ْ 8 5 
هل ترى فرصة لتحسن الأداء ق وزارتك /شركتك [] [ا 
© # هل نرى فرصة لتطوير المد.رين فى وزارتك/ شركتك 62 - 0 
4 - هل أنت وائقأن الموارد المادية والبشريةالموضوعة نحت 

تصرفك تستخدم فى أقبم استخدام ا 0 5 
ه - هلأنت واثق أنالموارد المادية والبشرية تستخدم بأقصى 

كفاءة مكنة ْ 2 ك2 
5ت عل مشرى أدائلك أغل من مستوى أداء منافسيلك 0 

أو زملائك ش 8 0 


١ (‏ ) تأثرنا ببعض أسئلة من قائمة الاستقصاء التى وضعها « جون همبل » فى كتايه : 


تاملعم نز دع لامك زا 0 :83 اطع مك8 2طمل1 رءأاستط 


م١"‏ 
ثانياً_الأاهداف 7 على مستوى الوحدة ككل ) 


ش نعم 
.هل لدي كأهداف محددةواضحة قابلة للقياس لوزارتك/. .. 


لشركتك / لإدارتك ؟ 1 «تقر كو إلى بحسلا حم نا 


م - هل الأهداف الموضوعة موضوعة لمدة أطول من. السسنة' . 


الحالية ؟ ْ ا 


هو هل نحوى أهدافك الأبعاد التالية : 


5 حج النشاط أو معدل الدور ان؟. ا 


الكفاءة الإنتاجية ؟ 


ب التكائيف 0 ذا مدب 2 ليل 


لذ الجؤدة ؟ 1 0 لا 
الايتكان ؟ 


- الفطويرة البقرى 0 1 


الأهداف ؟ العا 


١‏ - هل نشر أن مرووسيك ملتزمون بالأهداف ؟ 50+ لطا 


لع 5 ا لآ لا لا 


ثاللاًنتائج المددرين : ( بالنسبة لكل منصب إدارى ) 1 ظ 


سا هل كل مدير يعرف بوضوح : 


مجالات النتائج الواجب أن 


نحققها ؟ 


معاييز الأداء أؤمقاييس التتائج 


5 المعلومات الواجب ورودها 
إليه لقياس تقدم سر العمل؟ 

دحددوة الناظات إلى فيه الا 
يتخطاها . 00 


5 


٠‏ - إذا كانت لدي ك بطاقات توصيف مناصب(دليل تنظيمى) 


7 َك متأكد أنها 300 خدم 0 كأداة إدارية ) فعلا 


أو أنها تمت على اعتبار أمها «نجربة ممتعة » وثم حفظها 
ونسياتها . 


توصيف منصيه ؟ 


( الاهداف ) ش 


5١ 


رابعا - التنظيم والمناخ السسائد 


١‏ 3-5 هل هناك مناصب إدارية ق وزارتك رتركلنة تسعد 
أنه ٠‏ لا لزوم ها 


ات هل هنالعدبروناخير أكفاء وبالرغم من ذلك لاتستطيع 
أن تفعل معهم شيئاً 


7 - هل هناك صراعات تنظيمية ف وزارتك / شركتك 


6 - نشعرأن عليات التتظم وإعادةالنظم الساقة م 
١‏ 0 نج المطلوبة 0 


014 - 0 ملنرا ميوت تعرقل العمل عندك 


ا عن فاك سوا لاه والتسلسلالرئامى والتعقيدات 


المكتبية 


7 اهل تعانى من السلبية . والمرب ع 


الاختصاص 


ل 


اذا 


>23 


"3" 


5" 


17" هل تشعر أنك سجين اللوائح المالية وبالرغم من ذلك. 


>3/ 


خامساً- التدريب الإدارى : 


- هل عندك صف ثان من رجال الإدارة على مستوى 
المسئولية ش ٠‏ 

هل تستطيع أن تيز بين المد .رين البير وقراطيينوالمديرين 
الفعالين ف وزارتك / شركتك ا 

- هل تستطيع أن تحدد الاحتباجات لتدريبية على مستوى 
اللا 


م 


سادساً - اللوائح ( لوائح العاملين واللرالح المالية) 
تشعر بأنه ليس هناك يديل خودا من التسيب وعدم 
الانضياط ْ 


2 هل تشعر أنك سجن لوائخ التعيينات والمكا فآتوالار قيات 
وبالرغم من ذلك تشعر أنك تحتمى بها 


"15 


حلض 


سابعا ‏ الاتصالاات ونظم المعلومات 


.- .هل تشعر أن رحلة الاتصالات طويلة دون مير ر لتنفيذ 1 
أى عمل . 0 

5 خم قل انعو أن المدبرين عندك تخفون فى صدورهم الكثير. 
ولعت اح قات 01م 

وات فل يعرف كل عدو موقئه بن سوس عار 
بأول . ٍ | 

1 ب ذل تل المعلومات الملائمة لمر اكزائماذ الفرارات 7 
الوقت الملاثم 


ثامنا ‏ وقت المديرين 


5 اا 7 0 
الى بحققوما ٠.‏ ا 

4م د نهل يعانى المديرون فى وزارتك / شركتك منارتفاع . . 
فى ضغط الدم ؟ عنمؤضن: السك من اباي 
والعصبى 


تاسعاً -. التقييم والحوافز 


هم - هل يشعر المديرون عندك بأن الفعال مثل القوال 
5 - هل استتبع تقييمك للاداء ق الفرة الأخيرة ترقية 
0 شخص ممتاز حقق نتائج طيبة 

7" ب هل استبع تقييمك للاداء فى الفترة الأخيرة عزل 
شخص ل محقق النتائج المتوقعة منه محكم منصبه 

هل تحد صعوبة فى الخصول على أشخاص أكفاء 

ا هل جد ضعوية فى عزل أشخاص غير. أكفاء..ولكنك 
لاعرف كت ض ش 

4٠ ٠‏ - هل تعلم أن الحرافز - وبالتالى النتائج باب مفتاحه من 

الداخل 


نعم 


"0 


ا 


ضع علامة ”يي أمام الإجابة الصواب فى العبارات | 
أولا : مفهوم الإدارة بالآهداف والنتائج : ش 
١‏ فى ظل الإدارة بالأهداف تكون الأهداف على مستوئى ال منظمة ككل . 
(أ) صسواب. 0 


0 


دمن أهم سوات الإدارة بالأهداف هو وضع أهداف لكل منصب من ١‏ 
المناصب الإدارية الرئيسية على اعتبار أن تلك المناصب الرئيسية مرا كز 
مسئولة عن نحقيق نتائج . 0 

(أ) صواب. 
(ب) خطا. 

ماق ظل نظام الإدارة بالأهداف يؤخذ رأى المرووسين فى الأهداف 
المطلوب نحقيقها . شْ ٠ ٠‏ 
0 صحدواب , 

(ب) خطاً. 

4 فى ظل-نظام الإدارة بالأهداف : | 
() يؤخدذ رأى المرو سن فى الأهداف المطلوؤت مهم تحقيقها . 
(ب) يضع كل مدير الأهداف الى سيحققها . ش 
(ج) يضع كل مدير الأهداف الى سيحمقها بالاشتراك مع. رئيسه . 
(د) ترد الأهداف من أعلى حيث بحدد كل مدير دوره فبا . 

ه هناك فروق بين اشراك 00 و ضع الأهداف ع اشير الك 


المروئوسين والرؤساء فى وضع أهداف مناصهم ( المرؤوسين ) . . 


يدف 


(أ) صواب. 
رب( خطاً. ظ 

الإدارة بالأهداف والنتائج إدارة من خلال أهداف ونتائج المناصب 
الإدارية الرئيسية : ظ ٠‏ 
(أ) صواب . 
(ب) خطا . 

1 إن المشاركة فى الإدارة من جانب المروئوسين معناها عمليآ المشاركة فى 
ضناعة الأهداف ومعرقة دور الأجزاء فى الكل . 


)١(‏ صواب. 


م- فى ظل نظام الإدارة بالأهداف بحب أن تترابط أهداف المناصب الإدارية 
الرئيسية : 
(أ) رأسياً 


(ب) أفقيا . 
2) (أ + ربع ا | 
وى ظل الإدارة بالأهداف تكون الأهداف المطلوب نحقيقها أساس أى 
(1) اطيكل التنظيمى . 
(ب) سلطات المناصب ف اليكل التنظيمى . 
(ج) العلاقات بين المناصب . 
(د)2 نظم تدفق المعلومات . 
(ه) نظ المكافات والترقيات . 2 
(و) برامج التدريب . 


مدا 


(ز) (5) + (ب) +رج). 
(ح) من (أ) إك (و). 

٠‏ إذا كان التركيز فى الإدارة عل على إحكام ممليات التخطيط واد 
عمليات الرقابة بالتركيز على معرفة الانحرافات وتصحيح المار دون 
اهمام بالاختلافاث الفردية فإننا نستطيع أن نقول أن الإدار ة هنا أقر ب إلى 
5 الإدارة العلمية . 
١(ت2‏ الؤدارة بالأهداف والنتائج 

إن الإحكام : فى عمليات لتتخطيطه والرقابة بقوة السيف غالياً 2 تؤدى إلى 

سان فى الكدارة بعد هن 3 تفارك نار لطر حسب قوة | الس راك 
قوى المرؤوسين . 
(أ) صواب . 

.زب خطا. 

إذا كان التركيز على الإدارة فى اليكل التنظيمى والأهرامات التنظيمية 
والتسلسل الرئاسى والسلطة الآمرة والعلاقات الرئاسية والالتزاء م بالقواذين 
واللوائح فإننا نستطيع أت تقو ل أن الا دان من ا قر 31 : 

9( الإدارة العلمية . 
(ب) الإدارة البروقر 00 

3-5 إذا. كان اللركيز على النشاطات و امهو دات المؤداة وعى إلفاء 'الدرائق 
مايا بدت عل لبان الا ايك ل الوسط ا وما هو مكن فى ضوء 
الظروف. ٠»‏ فإنه مكئنا أن نقول أن: الإدارة هنا أقرب إلى : 

(أ) الإدارة بالأهداف والنتائج . 00 ش 
(ب) الإدارة بالنشاط ورد الفعل . 
(ج) الإدارة العلمية . 


54 


8 إذا كان التركيز فى الإدارة علىحل الانسجام بين الأفراد وعلى حل 
الصراعات التنظيمية وعلى الاختلافات الفردية و أساليب التحفيز المختافة 
فإنه ممكننا القول بأن الإدارة هنا أقرب إلى : 

”0 
(ب) الإدارة بالأهداف والنتائج . | 
(ج) الإدارة مفهوم مدرسة العلاقات الإنسانية . 


ف ظل نظام الإدارة بالأهداف فإن الرقابة الذاتية مهمة مثل الرقابة 


من أعلى إن لم تكن أهم ا 
1 ستحواتم 


5 إن وضع الاحذاف الكل تقب إدارف ونيدئ عه المقرامات الأساصية. 
(1أ) صواب. 
7 تعتير مجالات النتائج الرئيسية ( المسثوليات الأآساسية ) لاى منصب 


إدارى هى نقطة الانطلاق لتحديد أهداف المنصب ٠.‏ 


تعتير مجالات النتائج الآتية من مجالات نتائج مدير مصنع : 
(أ) كية الإنتاج .. 
(بع) جودة الإنتاج . 
رن تكلفة لوقا 


قدا 


١ه‏ الكفاءة. الإنتاجية : 
(ه) 7 اليد ) الإير ادات ناقصاً التكاليف )26 
(9)( أ) + ريم + رج) +( . 
48 لا ممكن أن يكون أى مدير مسئولا إلا عز اتاج الى له سلطة السيطارة 
على مدخلانها : 
(أ) صواب. 
(ب) خطا. 
1 ا م دبل 00 إل أهناق يحب وضع الأول ف شكل 
أرقام والكن تكون قايلة للقباس ع وعددة بفيرة زمنية : 
(أ) صواب 
(ب) خطا. 
اس من أمثلة: الأهداف ما يلى : ' 
(5]) تحسن الكفاءة الإنتاجية . 
وب تقليل العوادم إلى أدلى حد ممكن . : 
(ج) إنتاح 5٠6٠0‏ وحدة بتكلفة انتاج ه جنيه للوحدة .بنهاية الأسبوع 
الأول من أبريل 1584 . ْ 
0 هناك فرق بين « دقة » امقاريين. 0 0 ملاءمة ( ا 


. صواب‎ )١( 
(ب) خطأ . ش‎ 
إن المشكلة فى مقاييس الات النتائج ليست فى دقتها بقدر ماهى ى‎  ؟م‎ 
! حداهد‎ 0 
. صواب‎ )١( 


(ب) خطأ . 


"1١ 


1 - يمكن قياس فعالية مدير مستشى للامراض العقلية بالمقاييس الآتية : 
(1) عدد الأسرة التى تم شغلها فى الفترة . 
(ب) عدد الأيام التى قضاها المريض بالمستشق .. 
(9+) عدد المرض الذين دحلوا المستشق لعلاجهم 1 
(د) ٠‏ عدد المر ضى الذين لم يدخلوا المستشق 
(ه) ليس أى من ذلك .. 
- بمكن قياس فعالية مدير تدريب : 
(أ) بعدد برامج التدريب الذى خططها ونفذها . 
(ب) بعدد الأفراد الذين حضروا البرامج التدريبية 
(<) بعدد دورات برامج 'التاسريب : 
(د) بعدد الأساتذة الذين اشتركوا فى البرامج التدريبية 
(هع عتوسط عدد الأفرادى البر نامج الواحد . 
(و) يعدد ساعات التدريب . 
(ز) ليس أى من ذلك . 
- اشتر اك المروئو سين والرئيس نى وضع أهداف المرؤئوسين معناه عملياً : 
(1) أن يقوم الرئيس بتحضير « ورقة عمل » مبدئية . 
ونم أن عضر روصيو و الماعانة القطيط مع إعطائهم ف 
ابداء الرأى . ش ش 
(ج) أن يقوم المرواوس بتحضير ورقة عمل مبدئية . 
/اما سا إن اشتر الك المر وو سين فى وضع الأهداف مينى على « مدا زبجار نيك ») 
الذى يقول أنه إذا اشئرك فرد اشتر اكاً حقيقيا فى وضع هدف معين 


فإن شدة أعصاب داخلية تحفزه لتحقيقه حتى ولو قابلته عقبات . 
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. صواب‎ )١( 
(ب) خطاً.‎ 
: .إن الاش شتراك الحقيق للمرئوسين يتطلب من الرئيس أن‎ 8 
(أ) ينصت بفهم واستيعاب لمشكلات المروئوسين وات الى‎ 
عكن أن نضاذقو كنا والتحستات الطلوية:, ش‎ 
(ب) يفسح الوقت "كا يفسح صدره للمناقشات ولا يعطى قراراً بأن‎ 
. المظلوب دراسة هذه الأهداف ى ظرف ؛64؟ ساعة مثلا‎ 
(ج) مجتمع بكل مرئوس على حدة قبل أن مجتمع بكل المرئوسين‎ 
. دفعة واحدة . ... ذلك لكى يفتح قلبه للرئيس‎ 
. (د) يضع هو الأهداف وبحاول بيعها المرئوسين‎ 
(هع) ينظر إلى وظيفته على أنه مستشار مؤي و خم لير‎ 
. شخص , صاحب سلطة . يأمن ولاس ) تطيع:‎ 
. يقدم لللازداه وائيانات لمرؤوسيه ليجعلهم هم يقررون‎ )9( 
وإذاكات ترارع الها تراه لإنديظر إل الامووغل اا تصود‎ 
. فى المعلومات‎ 
| 5 3 (ز) (1) م ب 0 5 + زه‎ 
؟ إن وضع أعدات" الحافت الإدارية يزيد من فاعلية: الموازنات‎ 
. التخطبطية التقليدية ولابد من ربطهما ببعضبهما‎ 
. (5أ) صواب‎ 
. (ب) خط‎ 
: سا ليس * ن المنطتى أن نلزم أى مدير بتحقيقى أهداف > دون تؤافر‎ .. 
(أ) هيكل تنظيمى معي ال احاين مراكز مسئولية عن نحقيق‎ 
ّْ . نتائج‎ 


و 


(ب) نظام تدفق المعلومات اللازمة له لمتابعة تقديم سير العمل ذاتياً . 
(ج) نظام مكافآت يفرق بين العامل الفعال والعامل غير الفعال . 
(د) نظام ترقية يكفل الترقية للفعال لمدصب أكثر تحدياً وأكثر 

إشباعاً . وليس نظام ترقية بالأقدمية . 
(ه) برنامج تدرييبى ىق ضوء احتياجات تدريبية محددة . 
ل ساد 
يجب النظر إلى الأهداف على أنها : 
() قوة نحفيزية إبجابية . 
(ب) وسيلة لتوقيع الجزاء . 
(ج ) وسيلة لر فع الكفاءة . 
(دع: كل ما تقدم : | 
9 إن التحسين الإدارى المستمر مسألة واردة فى ظل نظام الإدارةبالأهداف 
(أ) صواب . 
(ب) خطأ . | 
...مم المقصود بالتحسين الإدارى المطلوب لتحقيق الأهداف ما يأق. : 
(1أ) تحسين فى اطيكل التنظيمى » فى السلطات ؛ فى العلاقات . - 
(ب) نحسين ى اللوائح ( المالية ‏ شئون العاملين ‏ المشتريات 
واغخازن). 1 
(ج) نحسين فى نظ تدفق المعلومات . | 
(د) نحسين فى نظ المكافات والأجور والترقيات . 
(ه) نحسين فى التدريب ( الذاتى والفردى والاعى ) . 
(و) نحسين قى ظروف الول : 
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اجن من رأ إلرهم) 
إل 1 إك(د) . 

#5 - إن وضع أهداك' المناصب الإدارية لابد أن يكون. ف ضوء 55 

. اسثر اتيجية : 

() 57 : 
(ب) خط . 

5 باقن أن تشمل الأهداف 5-1 لشركات ١‏ ا حالات الآنية:. 
(1) الريحية . ش 
(ب) الموقف السوق . 
)2 الابتكار . 
(د) الانتاجية . 
(١ه)‏ طام ادير بن 
(و) المسكولية الاجماعية . 
و كلامم 
إن خخطط "التحسين الإدارئى - فى ظل 'الإدارة بالأهداف ل تنيع" 

أهداف المناصب الإدارية وليست مجرد قاكة عامة على الشيوع . 

(1) صواب.. 
(ب) خطأ . 
الإدارة بالأهداف : 
(أ) أسلوب فعال للادارة . 
ا (ب) اللرب التطوير الإدارى واتنطيمى 01 ل 
قزرا + رم 0 


نرف 


الإدارة بالأهداف أسلوب لتطوير المنفيات لأن التركيز 0 اشتراك 

كل المديرين فى المنظمة بشكل حقيق ليك وأن: 

(أ) بثير حناسهم لاسي إذا كانوا قد تعودوا على أن 1 8 الخطة 

من أعلى . 

(ب) يقوى إحساسهم بالرؤية الواحدة . 

(ج) يخلق أويدعم روح الفريق خيث تصبح متطلبات العمل وليست 
الأمرجة الشخصية هئ الأساس . 

(د) بحدث تغييراً متكاملا ؟ ف التنظم والنظم والناس ع بحيث مخف 
حدة الركود وتحل محله ديناميكية جديدة . 

(ه) كل ما تقدم . 

وم إن الإدارة التى تؤمن بالإدارة بالأهداف لابد وأن تكون قد اعتنقت 
النظرية الآتية عن طبيعة الإنشان الفرد : 
(أ) نظرية 6< . 
(ب). نظرية لا 
(ج ) نظرية عا ونظرية / معا . 
٠‏ - إن الإدارة التى تفترض الآتى عن الإنسان الفرد إدارة ينجح معها نظام 

الإدارة ب الأهداف : 

)١(‏ الإنسان الفرد بطبيعته شخص ا يكره العمل ضعيف 
الابتكار ويم تحفيزه بمزيد من النقود أو التبديد بالعقاب 

(ب) الإنسان الفرد بطبيعته شخص يحب العمل مثل اللعبب . . . إذا 
توافرت الظروف» قادر نسبياً على الابتكار ويم تحفيزه إمجابياً 
بتحقيق ذاته و التزامه يمثلعليا و تحفيز ه سلبياًبالار تكاز عا والارايية 

2) (أ) + (سع). 


اخيفا 


١‏ فق ظل | الإدارة بالأهداف 6 الأهداف ععر فة المدير ( الأعا لى) 
أو بمعرفة إدارة التخطيط . 
(أ) صواب . 
إن وضع الأهداف - فى. ظل الإدارة العلمية :يتم بمعرفة المدير 
| لعل أو عر فة إدارة التخطيط. ٠:‏ 
1 )«ضواض.. 
ربع خطأ . 00 
ات 8 ظلل الإدارة بالأهداف 0 
(1) يؤخذ رأى المرئ :وس فق الأهداف المطلوب :تحقيقها . 
(ب). يشترك المروثوس فى وضع الأهداف التى سيلترم بتجقيقها.. 
ع معولية لقني د فإراطل الإداررة بالا هوادب هن 


1 0 وضع الأهداف : 
ب التأكد من سلا"مة الأأهداف المو ضو عة بر ف 00 وضعهأ 
هم 3 3 تعتبر المشورة قُ وصع الأهداه ف: بين 'المر وأو سين ا قّ ظل 


انظام الإدارة بالأهداف 0 
(أ) نوعاً من التنازل أو فقدان السيطرة 
2 مشكلة طبيعية وظر ورية : 

5 - تقتصر 0 الأهداف اق ظل نظام الإدارة بالاهداف والنتائج 
على الأهداف العامة للشركة ولا تتعداها إلى :كل منصب ر ئيسى 
0 ' ش 0 
أ صوات, 

(ب) خطأ . 


فض 


40 - إن الذى يقوم بالتحسين والتطوير الإدارى فى الشركة : 
(1) رئيس مجلس الإدارة 
(ب) إدارة التخطيط والتنظم : 
(ج) المستشار الخارجى . 
(د) طاقم المديربن بالمشورة والفهم المتبادل . 
(ه) (د) مع الاستعانة ب (ج) . ش 
4 أن الإدارة بالأهداف والنتائج تطبيق للمفهوم القائل : النتائج باب 
مفتاحه من الداخل : 
(أ) صواب . 
(ب) خط . 
9 - فيا يلى عناصر عملية الإدارة بالأهداف : 
() جمع حقائق عن الظروف البيثية . 
(ب) وضع أهداف استر اتبجية .٠‏ 
(ج) وضع مجالات النتائج للمناصب . 
(د) وضع مقا بيس ومعدلات أداء 
: (و) تغيير أى اطيكل التنظيمى 
(ز) تغيير فى اللوائح . . 
(ح) تعديل فى برامج التدريب . 
( ط) مقارنة النتائج أولا بأول . 
(ى) تقوية دوافع المديربن . 
إن 5 السلم لعناصر عملية الإدارة بالأهداف كالآاتى : 
19 5 هو وآزه بالتزاتيسا أعلاة بالضيط . 
(ب) الترتيب كالاتى 


0 


3 )+ ١ت‏ 3 )+ درم" 
5 ويحدث ف نفس الوقت . ١‏ . (2)9+(ز) +( ح) : 
- ثميم (ط)+درى). 00 
ثانياً : مجالات النتائج : 7 0 
٠ه‏ إذا تمت معرفة النتائج الي يتوقعها ا فر ومن رئيسه فإ 
ا م 
الأضواء للدراسة : 
21 متسواي : 
(ب) خطاً . 
وه ضما يلى مثال قدف 1 
() الريح . 
(ب) معدل العائد على الاستيار 
لج) /٠١‏ معدل عائد عل لى الاسثئار فى جانة عام 984 . 
؟'ه ‏ أى من الآنى لا يعتتر مجال ' نليجة ::' 
(1أ) ملاعة الأفراد الجدد . 
(ب) العملاء الجدد . 
(ج) الآمن الصناعى 
(د) الإشراف على المرؤوسين'.' 
(ه) كل ما تقدم . 
خم أى عق الال يفش 007 
1 شر النارك فسن : 
(ب) تطوير الآداء . 


ضف 


(ج) تحفيق الأرباح . 5 
(د) الاشتراك فى رسم السياسات . 
(د) تمثيل الشركة لدى الغير . 
(ه) الاشتراك ى رمم السياسات . 
3 منتجات مطورة . 
( ز ) الرقابة على الإنتاج . 
4ه أى مجالات النتائج الآتية موضوع بطريقة خاطئة : 
(1) الإنتاجية . 
(ب) العوادم . 
١ج‏ ) ثنمية المبيعات . 
ذو قيفق الرقات : 
(ه) (أ) ++ رب). 
(و) (ج) + (د). 00 | 
ده إن محالات نتائج أى مدير هى حاصل جمع ( مجموع ) مجالات نتائج 
مر وأوسيه : ش 
(أ) صنواب . 
(ب) خطاً. 
5 من مجالات نتائج مدير .الآمن الصتاعى ,+ 
لفاكت 
#ابجع" اللمواوات:: 
(ج) الصحة . 
١دع‏ عدالة الحو : 
(ه) (أ) + رب + رج). 


حرق 


اه - تمكن قياس الصورة الذهنية للشركة قايس الآتيةة: 
() كنية الإنتاج . ْ شْ 
(ب) دراسة ميدانية للرأى العام لجماهير الشركة .2 
(ج) رمحية الشركة . ظ 0 
(د) (5أ)+سس). 
(ه) (ب) + (ج). 
8ه - لق يكون الملا قابلا للقيامن :عنب. أن وى" ثلاث عناطتر: ١:‏ عنطز 
الكئية » عنصر الزهمن » وعنصر التكلفة ( تكلفة تحقيق الهدف ) : 


. صواب‎ )١( 


د العائد على الاستمار من بان جالاات 5 المدير المالى 


واد أى من الى لا يعتيز أهدفاً : 
1 6 الانباء من أعمال الامتحانات سرعة . 
(ب) زيادة الدخز القوى للبلاد . 
(ج) تنظم النسل . | 
ودع رفع أجور العال بنسبة 3٠١‏ / باننباء عام 19484 . 
(ه) (5أ)+ربع +(ج). 

ثالثاً : النظم المدعمة للادارة بالأهداف : 

5 لكى يكون نظام الإدارة بالأهداف فعالا جب تمه‎ 5١ 
0 1 نظام للعاملان‎ )19 
. (ب) نظام للسلطات الالية‎ 


1١ 


(د) (أ) + رب + رج). 

> إن نجاح نظام الإدارة بالأهداف يتوقئ على مدى ملاءمة الأنظمة 
المساعدة لمنطق الإدارة بالأهداف والنتائج : ش 
(1) صسواب.. 

+. إن 7 الخالية عارك الور والمكافات والويام بر وقراطية 
اللا تلناسب عع منطق الإدار 6 بالأهداف والنتائج : : 
“وات 

54: إن التدريب الفردى غالباً ما يكون غير فعال بالنسبة المنظمة : 
(أ» صواب. 

58 هناك فرق بين التدريب الإدارى وتطوير المنظات : 
فالأول خاص بتدر يب الأفراد أما الثااى فهو خاص بتطو بو الي ككل 


5 البيانات تمثل رسائل متاحة للانسان الفرد لم يم تقييمها بالنسبة لأوقف 
معين » أما المعلومات فهى بيانات ثم تقييمها لغرض معين : 
(أ» صواب. 
(ب) خطاً. 


الما 


 ”/‏ المعلومات هى بيانات مصنفة لغرض معنن أوابالتالى :فالمعلو مات بيافات 
0ع صواب . 

8- إن إرسال المعلومات من نخلال قنوات التسلسل الرئاسى يقلل من 
فاعلية نظام المعلومات سواء فى مجميع البيانات أو فى استر جاعها . 
0 أ ( 5 : 


8 - إن إنشاء مكتب للمعلومات شىء » وإنشاء نظام للمعلومات شى ء آخر : 


إن وجود نظام للمعلومات يذهى. : 
(أ) بإنشاء مكتب للمعلومات.. 0 
ب بتوفر احير ات العاماي 2 مكتب المعلومات . 
0 بتحفيز العاملنٍ ىَّ 5 المملوحات . 
(د) كل ما تقدم . 
(ه) هناك متطلبات أخرى . ْ ش 
ا أع من المقومات الآتية بحب أن 0 اللوفات 5 تكون فعالة + 
0 0 00 ْ ْ 
(ب) ا 
() التصنيف الناسب . 
(د) كل ما تقدم . 


ارك 


١ع‏ إن العامل الحاسم فق الطلب على المعلومات هو : 

(1) دقة المعلومات . 

(ب) التوقيت الملاثم . 

(ج) التصنيف الاثم . 

(د) الدافع وراء استخدام المعلومات والفرص المتاحة باستخدامها . 
“7 إن موازنة البنود والإدارة بالأهداف والنتائج مثل الزيت والماء لا ممكن 


(أ) صواب. 
إن الإدارة بالأهداف والنتائج تبى على منطق التكلفة والعائد : 
(أ) صواب. 
(ب) خطاً. 


رابعاً : مقومات نجاح الإدارة بالأهداف : 
ها من الممكن إذابة الثلج فى المنظمة بإصدار قرار 506 : 
(أ) صواب . 
(ب) خطاً. 
5 بنجب النظر إلى الإدارة بالأهداف على أنها : 
(1) نظام للتخطيط والرقابة . 
(ب) نظام للتقيم ( تقيم الآداء وتقيم المديرين ) . 
(ج ) نظام لتطوير المديرين . ٠‏ 
(د) نظام لتطوير النظمة تطويراً كلياً : 


يرق 


07 إن النظر إلى الإدارة ة بالأهداف كأداة لتطوير المحظمة : فق 
0 أ) إعادة الشباب للمنظمة وللمدير ص فنا ا 
(ب) بناء روح الفريق . ٠‏ 
(ج) خلق الدمقراطية والمشاركة فى الإدارة . . 
5م التفوّيِضن' الكفيى 'لأسلطات 7. 
زمر رب رج 
وو كل هاهمم. ١‏ | 
إن نقص ارات للعاملان غالياً ما يؤدى إلى كرة الإشاعات + 
(أ) صواب . 3 
ويم عطأ. ظ 
ولا يجب على المدير ألا يستخدم المشاركة فى الإدارة إذا كان قد قرر 
(5) صواب . 
(ب) خطآً . 
م استيعاب فكرة التغيير فب داف بتري أي التنفيذ فيجب أن يأخذ 
مجراه ببطء : 
(أ) صواب . 
الأب حا 
إن الأفعل :هو أن حارف تعر لعامة مرض يشعر به : 
(1) صواب . ظ 
(ب) خطاً. 


حامساً : كيفية تطبيق الإدارة بالأهداف : 
47 - عكن تعلم الإدارة بالأهداف ذاتياً : 
09 تفوراف. 
ربع خطا. 
7 - جب أن يتعلم المدير ون نظام الإدارة بالأهداف قبل أن يطالبو ايتطبيقه ؛ 
(أ) صواب. 
(ب) خطاً. 
:4 - لتحقيق الدعم الفكرى والقبى للادارة بالأهداف بحب : 
(أ) حصر الواقع الفعلى للمنظمة فى صورة أرقام . 
(ب) حصر المشكلات الموجودة : الفنية والسلوكية والإدارية 


والتنظيمية والالية . 
روج إيضاح كيف مكن لنظام الإدارة بالأهداف أن يتغلب على 
تلك المعوقات . 


(د) معايشة الناس ن و تطلعهم 2 مستقبل أفضل ومدى ما عكن أن 
حققه نظام الإدارة بالأهداف . 


(ه) كل ما تقدم : 
- إن حضور برامج تدريبية كاف لتعلم المدير بن تطبيق الإدارة بالأهداف : 
)١(‏ صواب . 


كم إن الذى يطبق الإدارة بالأهداف فى الشركة : 
9 المديروة ف الشركة 


الوق 


لام - إن أسبل طريقة لوضع مجالات نتائج هو استخراجها من: بطاقات 
وضق !لامي الأداريةك "الذليل النظب نه + .. 
(أ) صواب, 


(ب) خطا. 


سادساً : تجارب الإدارة بالأهداف من وراء البحار : ادا ا 
88 الف أثبتتالدراسة فى الشركات الأمريكية أن.تطبيق الإدارة بالأهداف 
قد بجح 6 كثر. من الشركات ': 
(1) صضواب .00 0 
رس خطماً. 
م -أئ من" الفوائد الآنية يتحقق بتظبيق الإدارة. بالأهدافته : * + 
) أ ( نحسين فى أداء الإدارة . : 
(وث) نحسبين ف: التخطيط: .. 
(ج) تين فى وله الذاية. 
(د) نحسين فى العلاقات بين الرواساء ار 
م ع و تطوير ارات ا مدير 
(و) كل ما تقدم . 
إن أهم مشكلة قابلت الشركات الأمريكية انى ١‏ طبقت نظام الإدارة 
بالأهداف هى أن المدير. بن واجهوا كاك اق م كيفية تليق النظام 
(أ) صواب. ش 


(ب) خطاً. 


اغين 


0 إن مستئولية تطبيق الإدارة بالأهداف: تقع على عاتق : : 
آم 'إذارة الأفراد:. 
(ب) إدارة التنظم . 
(<) إدارة التخطيط . 
(د) ليس أى مما تقدم . 
4 الإدارة بالأهداف هى صورة أخرى من : 
() الإدارة العلمية ( ممفهوم فريدريك تايلور ) . 
(ب) الببروقراطية المثلى ( ا 
(ج) العلاقات الإنسانية . 
(د)( أ +رب). 
(ه)(أ)+ج. 
(و) ليس أى مما تقدم . 
#ة ‏ الإدارة بالأهداف أقرب إلى أن تكون . 
و برامج تحسين الآداء . 
(ب) برامج تدريب الحساسية لتغيير السلوك . 
(ج) برامج تقيم أداء . 
(د) كل ما تقدم . 
(ه) ليس أى مما تقدم . 
4و إن معظم الأفكار المستخدمة فى الإدارة بالأهداف جديدة و مختلفة تماماً : 
(أ) صواب . 0 
(ب) خطاً. 


تارف 
هه يعتير العائد على رأس المال المستثمر 
0 طاقي اللريرين 
(أ) صواب. 
(ب) خطاً. 
5 ضع خخطوط بين البنود الى عل ابن 
المسئوليات 
(أ) التسعير . 
(ب) التكاليف 
(ج ) المنتجات المر محة ١‏ 
(د) ميات السلع ٠.‏ 
(ه) المر حة الدقيقة للانتاج 
(و) التقليل من الفاقد والعوادم . 
(ز) ربط الطاقة بالطلب الكلى للسلع 
( ح) زيادة حصة الشركة فى ال 
(ط) الشراء الذكى للأصول . 
(ى) تطوير الإنقاج  .‏ 


من أفضل الأدوات 5 


3 ال من بمو د 0 الشيال 


مراكز المسثو لية 


المشير يات 


المبيعات ٠.‏ 
تخطيط الإنتاج 
غوت الوق . 

الإعلان والترويج , 


الإنتاج 2 

| الشئون الهندسية . 
اممخازن 

العويل . 


(ك) الصيانة . شْ ع 


١ 4‏ يجب على رئيس مجلس الإدارة أن يراجع م الأهداف على جميع 


ش المستويات حى أدق مستوة تنظيمى : 
(أ) صواب. 


هرف 
4- إن معظم مشكلات الإدارة بالأهداف هى فى : 
(أ) رئيس مجلس الإدارة . 
(ب) المستشار 1 
(ج) تحديد الأهداف . 
(د) تطبيق النظام : 
- إن الإدارة بالأحداف. عى تطبيق عمل عل : 
5 الاقتصاد الحديث . 
(ب) نظرية النظم . 
(ج) نظرية الإشراف . 
(د) نظرية السلوك . 
٠٠١‏ إذا لم يكن هناك رغبة عند المديرين فى تبى نظام الإدارة بالأهداف 
فإن أحسن شىء ممكن أن تفغله الإدارة العليا هو : 
(أ) تطبيق النظام دون معر فتهم . 
(ب) تطبيق النظام تحت اسم آخر . 
(ج) تطبيق جرء من النظام , ' 
( دع الاستقالة . 
0 عدم تطبيق النظام كلية . 
* 96 « 
والآن وبعد استيعاب نظام الإدارة بالأهداف والنتائج يكون من المناسب 
أن نتتبع خطوات تنفيذ الإدارة بالأهداف الذى صمم لأغراض تدريبية . 


ما 


شاهن تسكرلتاتك: الأسامية ى وليفيك؟ 6؟ 


دون أدناه مسئولياتك الأساسية كا تتصورها . بمكنك الر جوع إلى 
« وصف الوظيفة ( مجلد 0 الدليل التنظيمى ») ا بالاسر شاد برأى خبير 
التنظم 1 بأحد زملائك أو بالرجوع إلى اللوائح والتعلمات. 
الرسمية الصادرة من جهات أعلى ضع هذه المسئوليات قف شكل قائمة 
دون ارحت لأهميتها . 


ماهى نسبة الوقت الذى تخصصه 


لكا سكوليه اساي 0 


ارجع إلى القائمة السابقة ودون مها نسبة الوقت الذى تخصصه لكل 
مسئولية أساسية وذلك فى الجانب الأيسر من القائمة . 

فى ضوء الوقت الذى كتبته أمام كل مجال مسئولية أساسية رتب 
الأهمية النسبية لكل منها مبتدثاً برقم ( ١‏ ) لأعلى وقت . 

عا أ امسو لباك ميا أ كن عن غرها ود تك فيا .ارتب 
المسئوليات مرة أخخرى ترتيباً أبجدياً مبتدثاً بالحرف ( أ ) المسئولية 
الى تحبا أكثر من غيرها ثم استمر بالترتيب الأجدى . 

أذكر أدناه الأسباب الى تجعلك تبذل وقتاً كبيراً ى بعض مجالات 
اكول اام 


231 


ما هى القوى الدافعة والقوى المعوقة لك ١‏ 
فى تحقيق مسفئولياتك ؟ ؟ ظ 


اشترشادا :ها كتيئة فى نهازة "الضفحة السابقة ضع حصراً لأهم 
القوى الإحابية أو الدافعة التى تساعدك على إنجاز أعمالك : والقوى 
السلبية أو المعؤقة لإخاز. أعمالك .. 1 

جد أن المظلو نهو التوى المهمة أو الأعاة لسن كل القوف:: 


القوى الدافعة ( الإجابية ) 


٠.‏ القوى المعوقة ( السلبية) 


5” 


اله 5 الحا كم وأا 5 العافه تإتصهلقة لمتسل ع جع"] للها 


لقد أثبنت الدراسات أن 7٠١‏ / من الؤقت يحقق ١٠م‏ / من الإنجاز لات 
والنتائج فى حين أن 8١‏ / من الوقت تحقق ٠١‏ / من النتائج ( مبدأ 
باريتو ) . ولا نثتنك أن هذا المدأ يعمل معك أيضاً . راجع قانمة 
مسئو لياتك الأساسية لتكتشف أن يعمل هذا المبدأ فعلا . 

نه :اسل نفسك : ماهوالمرر من وجودك ؟ 0*6 2م2215 . 

ب توه قائية المسير ليانت الأساسية الأولى وما أضيف إلا من 


دراسة انتقادية » وى ضوء قائمة مجحالات النتائج العامة للمناصب 


الإاد ا ريق عد دو هذه المحظة - ضع قائمة جديدة بالمسئوليات 
الأضاسية عركئة ست آضيا تحيث تكوة الأولوية الأول رقم 0ع( 
والآولوية الثانية رقم (7 ) وهكذا . . . 


كيلف يعرف الناس ما إذا كانت حتهم جيدة من عدمه ؟ لابد من 
وجودمؤشرات. .نحن لامبمنا كل المؤّشر م ن ممنااءؤشرات 
الخاقةة : إن ينض المؤشرزانت” عكر" أن تكون ظواهر قبل بداية. 
المرّض وعكن أن تكون أثناء المرض أو بعذ حدوثه فعلا .. ش 
ضع فها يل قائمة بالمؤشرات للضحة ( وليس كل المؤشرات ) 
'استلااحظل أن المؤشرات لا تحوى إتجاهات قيمية' ( زيادة - نقص ) 
وك فالس عرد ل حر لوف الحاكمة . 
واذكن أهمها::' 


همع" 


مثل ما فعلت مع مؤشرات الصحة . المطلوب الآن التفكير 1 
حالات نتاجك ا لأساسية . المطلون اختياز المؤشرات الحااكة والتى . تقيس 
فعلا مجالات النتائج ( مجالاات المسثولية | لأساسية العامة ) . 


محالات النتائج ١‏ لأساسية. 


- لقد أثينت دراسات القيادة والفعالية أن المدير كن أكثر فعالية 
وأكثر سعادة إذا كانت :. ٠‏ ا 
)١‏ أهدافه ومسئولياته ومستويات تحقيقها واضحة له . 
(1) وواضحة لرئيسه ومتفق عليها بينهما . 

فكثير من سوء التوجيه الإدارى يكون نتيجة الاختلافات ىَْ 

اتصور انهو نهم وما هو أهربيين المدير اورئيمه:.. 

المطلوب الآن أن تذهب إلى رئيسك و: تتفق معه على مجالات النتائج 
وأولوياتها وأصيتها النسبية ومستويات تحقيقهاً . إن عرض هذه القائمة 
على الرئيس سيجعله يدرك الأهم من المهم لكى لا يكون هناك مفاجآت 


منه مستف 


ا 


ضع الاهداف الى تسعى إلى تحقيقها 
2 زمن محدد وبتكلفة محددة 


إن المؤشرات الى تم التوصيل إليبا وهى بمثابة مستويات أداء محددة 
داخخل مجالات النتائج الأساسية تكون المدخلالطبيعى لوضع الأهداف 
حيث تعطى قها رقية لهذه المؤشرات مع تحديد الزمن والتكلفة 
اللازمة ( سواء كانت :ف شكل جهد أو وقت أو مال أو موارد ) . 
لاحظ أنه لا يمكن تصور أهداف دون محديد زممى أو دون 
تحديد تكلفتها . 


درجات السلطاث للمسكئوليات 


إن مجالات النتائج التقدمة وما 'يتبعها من: مؤشرات وأهداف كية 
محددة بزمن وبتكلفة » تضبح مجالات مسئولية جديدة » حمل معها بالضرورة 
متطلبات من السلطة مطلوبة . وليس من الممكن عملياً فصل هذه الخطوة عن 
الخطوة السابقة :. لأن .الالتزام. بأهداف 'معينة لابمكن أن يكون حقيقيآ 
أو يمكن تنفيذه .مالم تعطى الصلاحيات اللازمة للقيام 'بهذه المسئوليات على 
الوجه الأ همل .. وبطبيعة الحال فإن السلطات التى تفؤضن للمدير تكون من 
منطق مجالات النتائج الجديدة ولذلك فإنه من الضرورى وضع قائمة 
المسئوليات والسلطات بالشكل الآلى : ا ٠‏ 


درجة السلطة 0 


سلطة كاملة 1 سلطة عع . سلطة مدودة 
| بدون الرجوع | إحاطة الرئيس. 1 


ك1 


خحطة التحسينات الإدارية 


( اللوائح والنظم والتنمية الإدارية ) 


إن تفويض السلطات بالشكل امتقدم يجعل من الضرورى عمل خطة 
متكاملة للتحسينات » غالياً ما تظهر فى تعديل أو تصحيح اللوائح المالية ولؤائح 
000 ولوائح رن شتون العاملين ع( أو على الأقل إجراء تعديلالات قى بعض 
بنودها . يماقد يتطلب الأمر قي تعيين أفراد جادد ا دريس أفر اد حاليين 
أو زيادة مهارات البعض ف مخصصات معينة : طر طبقاً لاحتياجات غعددة . إن 
خطة التحسينات ضرورية طالما كانت الأهداف الجديدة أكثر طموحاً . 
وف بعض الحالات يتطلب الآمر عمل تحسينات إدارية لضمان نحقيق الأهداف 


ممست يانها الخالة 5 


26 لتكت لمكن 


سه 


"0 


إن تحفيق الأهداف الجديدة يتطلب يتطلب الواة قع القيام بالعديد من الأنفطة - 
وتجرتبا ( ولنحديك لقره عن 5 2 ونحديد البرامج الرمنية الواجب 


اسن فليا : 


ظ 


- انتم الرقابة قل تر يان : 

7 1) مستوى ذانى أولا بأول من واقع المعلومات الواردة 

(ت) مشتوى إدارى أغلى وهى المقارنة الدورية . 

0 يمكن أن تكون هناك رقابة ذائية غالم يوجد نظام دقيق” لتدفق 
المعلومات حيث يجب أن تصل المعلومات الملائمة فى الوقت اللاتم للراكز 
اتخاذ القرارات ( مراكز المسئو لية.) دون أن تمر على الرئاسات من خلال نظام 
التتسلسل:الر ئاسى. : 


الراك وتقوية دو افع الديرين 


إن تقوية دوافع المدريرين بصبح حقيقة واقعة إذا كانت المحاسبة ' 
على اساس مقار نة النتائج بالاهداف الى تقرر ت م تصجيج ‏ المسا 
بمصحيج البعلم أو بمتطو ير الأفراد أو عت و ضع الشخضص اللناسب 
فى المكان المناسب. » أو كل ذلك ٠...‏ 


لنتائج المسبتيدفة 


١ 


2 


* 


َ 


4 


9 هه صم 0 
ا - ور . مه مه 


المسثوليات الأساسية للوظيفة 


القوى الدافعة والتقوى المعوقة 


القليل الحا م والكثير التافه 
مؤشرات الصحة 
مؤشرات مجالاات النتائئج 


كنف كوا أ كر فعالية 


درجات السلطات للمسئو ليات 


خحطة التحسينات الإدار يه 


خحطة العمل 


الرقابة وتقوية دوافع المديرين 


نسبة الوقت المخصص للمسئوليات 


وسعادة 


1 
0 


الرسالة 
الف لت انا 
أو المبرر من الوجود 
عناء 0 18215011 


يجالات النتائئج الأساسية 
0015 60 ال 
محعطظلث 2-2 


المؤشرات 
ك1 


الأهداف 2020 
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الرقابة 


001010 


ونان 


انماع 
سقسطللت8 .8 اصه .ةق عاععءع8 


تأعناهنداة ‏ عنتعت«درماءنء (طآ «ماعمعتصوع:0) مع «طأعمهعتودة4م لمعمامه« 4ه . 
.تومالمعهغة 0عنمعاء35. : 1180 
ولإع1مه اا عدده40016 : عاعها +11 


هذا الككتاب مجموعة من القراءات اختارة لعدد من الكتاب المشبور.ن 

فى هذا انال بحيث تغطى الإدارة بالأهداف كيج تور التنظيمى 

( المنظمة ككل ) . إنبا تعطى القارىء فكرة كلية عن أثر الظروف امحيطة 

وان 'اللنللة :وختاو جا والإعطا رانك الزاجلية مراعاتها فى نظام الإدارة 
بالأهداف . 

م10 ومصمكة قصة سممطدم3 اميف 


.تأعجععده 1 مجه عدمتنمعتامع كلك : مءعشتاعوقط0 عزط. انتعدجعء وعمسصه ل 
بولزتنةمددهن) مددللتمسع ج11 عطلة : عاعملآ. موا 


هذا الكتاب نتيجة محوث ميدانية قام ما الموكلفان إغعيدت” عل 
مقابلات واستقصاءات بصفة أساسية أكثر من الفكر التظرى البحت 
م الكتاب مشكاة ربط الأنظمة الآخرى بنظام الإدارة بالأهداف 
أنظمة مثل : الموازنة التخطيطية » نظم تقييم الاداء » التنمية الإدارية » 
المكافات ٠‏ ركز الكتاب على الككيفية الى قام ما المدرون ‏ نحت الدراسة ل 
فى حل المشكلات . 
0ه معصوت ده عط 
"امسدمسسة ةذ عهأهمة3 :: هلامو ز0 عمأ 15 قصه عوط مهل 


17١. 2 ١‏ رخاو[ 
ملعممظ8 ععموععءقصمن) عط ؛ عاعده 8 بعال 


هذا التقرر يشرح بشكل تفصيل تجارب' بعض الشركات الشببرة 
( ست شركات ) الى طبقت نظام الإدارة بالأهداف على أنه أسلوب 


َه 


للادارة وليس كأسلوب جزى ق تقيم الموظفين مثلا . إن التقرر 
يشرح الإجراءات الى اتبعت ىق كل شركة لتحديد الأهداف »ع والدرجة 
- تم عندها وضع مقاييس للا هداف والأساليب الى اتبعت للتأكد 
مع عدم وجود تعارض بان الأهداف وبعضها . إن التقربر و يشرح كيفية 
إستخدام الأهداف فى الرقابة على الآداء الإدارى . 0 

ان ولق 


,كع ااعه :87 هه 1]111ةمةممهع 1 ,رعداعه ”3 : عنه و يهم 14 
4كى ك1 طفص ص11 : مم , 


“راع رسيت ل تيس زد العاف والرقاية 
الذائية ئّ كتابه الشبير , * الاعصععم هسصو ]ا 5ه ععتنعوء2 معط 


وق . كتابه .الخديد. هذا خختصص الفصل" رقي 4" للادارة بالأهداف 
والرقابة الذاتية وهو يشرح فيه معتى الإدارة بالأهداف وكيف أنه فى 
غياب الأهداف المخددة المعتمدة من الرئيس يتوه المذّرون فى أعمال غير 
مهمة:. إنه بشرح كيفية تحديد الأهداف ومن الذى محددها وأهمية الرقابة 
الذاتية تمييزاً لها عن الرقابة الرئا ئاسية إنه يصراغل :أن تتسدى الإدارة بالأهداف 
فلسقة :إدارة أكثر من الها نظام إدارة أو طريقة إدارة . ش ش ٠‏ 
ا ٍ معطمل ,عاطسدط 

1 4ل د ممق 


ممتله مدعف توعصءعمسة 71‏ سمكتعصة : ممعمسة : عادملا معلل 
1 0 


رص هذا الكتاب بصفة خاصة على الأخطاء الواجب ينها عند 
الأخحذ بنظام. الإدارة بالأهداف . 3 ها ركز على الجوانت العملية ى تطبيق 
نظام الأدارة بالأهداف ٠‏ إنه مم بقيفة حاضة بالمجابعة الدوردية 520 
والمكافات والأرقة: عل اعنيان» أن عملية الإذارة يح أن تصحيها 


همه 


'باستمرار خخطة للتحسن والتقييم والتتحفر والتطورر . ان نظرته للادارة ش 
بالأهداف نظرة كلية . 


لسو تلمكا 


له «وذمه1 م معلأسن) عوتتقه :مم0 سا : عوسععوزط0 عرظ مستععمس 1[ 
1 .(1912 رجع1ةض17؟) .ممناسعط عاطمعةإهءط عرول[ 


يؤضح :هذا الكتاب بشكل: عمل كيفية تقدم الإدارة بالأهداف: إلى ' 
عدة مراحل : )١(‏ مرحلة إيجاد الأهداف . (5) مرحلة وضع الأهداف . 
(") مرحلة التأكد من ريط الأهداف بعضها ببعض . 
عا هيم وأشكالا ورسومات ليو ضح هذه المراحل . 
٠ 1210703868, 0605.‏ 


,التاق 1 اسه عن بوتكمءزط0 قط ادع صعع 2 صد1ةا 
.00.190 عستطسخاطناط. بوعاوء ؟الاحده40015 : 5أع م تتطعددع و11 


هذا كتاب مسط فى شرح عملية الإدارة مع التركيز بشكل خاص 
على العلاقة بين الأهداف ( التخطيط ) والنتائج ( الرقابة ) . إن أهمية هذا 
الكتاب فى أنه .ركز على ضرورة توضيح رسالة ودور كل منصب قبل 
تحديد الأهذاف < امحددة القايلة للقياس ) منه . فى الكتتاب رسوم توضيحية 

كشرة وإرشادات عملية تفصيلية . 
660 بعصده 01 


تعنطاعه 00 عزطا تع جره عمابه 11[ 
لمحم : دملجدهآ1 


هذا الكتاب عثابة مدخل إلى الإدارة بالأهداف كفلسفة وكنظام ولو أنه 
يعالج الإدارة بالأهداف كانيا نظام يتكون من مجموعة أجزاء . إنه 


6" 
مهم . وق علاقة نظام الإدارة بالأهداف بنظام الأجون ٠‏ وكيفية امبيثة 
إدخال هذا النظاء فى منظمة قائمة . 


لل 0 


دم نان 1 1/1000 عسطاعه 11 
,.هن): 80012 1]511-بجوع نا 14 : عاسو وى ال 


إن اللركز فى هذا الكتاب هو على « نجالات النتائج » وعلى إشرالك ‏ 
المرءو سين ف تصهم وتنفيذ النظام : إشتراك المرعوسين إبتداء من وضع 
مجالات النتائج الخاصة .هم ووضع مقاييسها إلى وضع الأهداف المحددة 


بفيرة زمنية .. 


إن المكلتف عل روه 0 520 ( لتلوج فى المنظمة تقل 
إدخال نظام الإدارة بالأهداف . إن هذا الكتاب على بالدرجة الأولى' 


يت ل د اد 


ده طسق 1 


.كع نداغع 01 7 1 
.1974 بتإشه دده قصة سمسهفودهظ جأمء5 : ممكتاعتدظ بلسماعصظ ' 


:ركز هذا الكتاب: على كيفية تطبيق المفاهىم والأساليب فى الواقغ . 
العمل فهو يشرح الموضوع خطوة خظوة حيث مخصص فصلا لكل خطوة . 
وهو مذا الشكل ركز على الصورة الكلية للنظام : مراحله وخطواته : 
أهداف اسير:اتيجية ‏ أهداف قصيرة كلية - أهداف إدارات ‏ أهداف 
مناصية نت بتحطط توعان 'ذاتية ‏ رقابة رثاسية . . إنه كتاب سهل 

وترم وحمل . ش 


إيداع رقم مه«5/8م 


دار الجيل للطباعة 
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